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لقد خلق الله البشر بك أحسن تكوين وجعل منهم الذكر 
والأنثى الغني والفقير وجعلهم شعوبًا وقبائل ليتعارفوا . إن الإنسان أو 
العنصر البشري لا يستطيع أن يعيش بمفرده بمنىء عن الناس إنما هو 
كائن اجتماعي تفاعلي يتأثر ويؤثر 4 الآخرين ولعل هذه هي البداية 
لتكوين الموارد البشرية حيث إذا أخذنا أساس التكتل الاجتماعي 
ابتداءًا بالأسرة نلاحظ أن الوالدين يمثلون الإدارة والأبناء يمثلون 
الموظفين الذين يديرون شئونهم ثم تطورت هذه الإدارة المصغرة لإدارة 
أكبر منها تمثلت بالعائلة والقبيلة ومن ثم المجتمع بتكتلاته 
ومو ساقم الكتاعة ا ا ا غ ا اتاد 
تعاملت وتفاعلت مع هذا العنصر وركزت عليه بصورته العلمية وبحثت 
العنصر البشري لاستخراج النظريات المنظمة لتفاعلاته وأعماله 2 بيئة 
العمل حيث توالت التظريات التي تحاول دراسة العنصر البشري 
وتكوين تركيبه بأ المنظمات. 


ها المزازه :الشركة من اهم بوظائف اا 
لتركيزها على العنصر البشري والذي يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة 
والأكثر تأثيرًا 2 الإنتاجية على الإطلاق. إن إدارة وتنمية الموارد 
البشرية تعتبر ركنا أساسيا 2 غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز 
القووات. اتک ركن الشركات من اقغاب اه 
EN sebe E e E, SE Sl SE‏ 
والمستقبلية. فالموارد البشرية يمكنها أن تساهم وبقوة 2 تحقيق 
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لصب عيتبهك . 


مھ مھ 


إن إذاوة الوارة. البشرية كن باختصان الابتعداء الال اضر 
البشري المتوضر والمتوقع: على مدى كفاءة» وقدرات» وخبراق هذا 
الختصر اشرق وجماسه الل فف كا اا ر و يرد 
الوضول إلى تتمشيق أهدافها. ذلك اهت غلماء الإدارة جهن المبادت 
والأسس التي تساعد على الاستفادة القصوى من ككل فرص المنظمة 
من خلال إدارة الموارد البشرية. هذه الأسم تبد#من التخطيط 
والاختيار والتدريب والحوافز والتقييم وكل ما له صلة بالعنصر 
البشرى. 

وتعددت فروع الموارد البشرية ووظائفها فنرى آثرها واضح # البيع 
والتسويق وإدارة الذا تلاج كات الاتصال وإدارة الجودة والمؤسسات 
نبكافة اعيا راي ار ووضع الخطظ: الحالنة واا 
للتطوير والتحديث وغيرها الكثير والكثير من فروع إدارة الموارد 
البشرية وهآ سنتعرف عليه 4 هذا الكتاب. 


4 د 
کړه کړه کړه 


إدارة الذافرد والاجثماعاخ 


الفصل الأول 
إدارة الأفراد والاجتماعات 


إدارة الأفراد 


الإدارة -إدارةالأفراد: 
أهمية الإدارة: 

من سمات الحياة البشرية ‏ سهولتها وج تعقيدها وج بدائيتها 
وك تقدمها تكون الجماعات المختلفة للسيطرة على البيئة التي يعيش 
فيها الإنسان نظرا لطافته و إمكانياته المحدودة»فكان الإنسان 
يعيش حياته البدائية اليسيرة بين آفراد قبيلته التي يعتمد عليها ج 


إدارة الأفراد والاجتماعاث 
حماية نفسه ضد هجمات الأعداء » وكان رئيس القبيلة هو المسئول 
عن تصريف أمورها ء وتوزيع الأعمال بين أفرادها , وحل النزاع» واتخاذ 
القرار فيما يعود بالخير على الجميع»وهو بذلك يمارس شكلا من 
آشكال الإدارة. 

فالإنسان منذ القدم يعيش مع الجماعة لآنه مدني بطبعه لا يحب 
أن يعيش منعزلا عن الناسء فالإدارة وسيلة مهمة لتسيير آمر الجماعة 
والفرد نحو أهدافها . وكذلك مهمة لتسيير أمور المؤسسة نحو أهدافها 
متطبيق. الأدارة دال الس اء كاذو كه اى .ضقيرة: 
تجارية» أو صناعية رياضية أو عسكرية. 

وعلى الرغم من وجود قليل من المؤسسات التي حققت نجاحا 
بدون إدارة فعالة إلا أن هذا لا يعنى أن التقدم الحضاري يقوم بدون 
جهود الإدارة. 
أهمية الإدارة في ا لمجتمع : 

يعود تقندم الأمم إلى الإدارة الموجودة فيهاء فالإدارة هي المسئولة 
عن نجاح المتظاّمات داخل المجتمع»ءلأنها قادرة على استغلال الموارد 
البشرية والمادية بكفاءة عالية وفاعلية.فهناك العديد من الدول التي 
كفيك ارد الا والبشبرية ولك انقصن انحر الارن كك د 
مواقع متأخرة. 

كما يمكن أن يقال: إن نجاح خطة التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية وتحقيقها لأهدافها لا يمكن أن تتم إلا بحسن استخدام 
الموارد المتاحة المادية والبشرية.وكذلك نجاح المشروعات المختلفة ك 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
جميع الأنشطة الاقتصادية الزراعية و الصناعية الخدماتيه.ولا شك بأن 
استخدام الموارد المتاحة دون إسراف أو تقصير يتوقف أساسا على 
كفاية الإدارة ب2 مجالات النشاط المختلفة» كما أن نجاح المشروعات 
وتحقيقها لأهدافها الواضحة 4 خطه عملها يتوقف على كيفية 
إداراتها .ومن هنا نجد نجاح خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
مرتبط بمستوى الكفاية الإدارية 2 المشروعات المختلفة ##اففل 
الدول.وخلال الحديث عن التنمية والإدارة فإن اليلدان الثاميّة تواجه 
كضرا من الشبكاذت الإدازية الى تاح إلى شر كفا إداردة 
لمواجهتها والتصدي لبا وحلها حتى يمكن أن تحقق أهدافها التنموية 
المرغوبة. 

تعتبر إدارة الأفراد وظيفة مهمة من وظائف الإدارة حيث تركز 
على العنصر البشري والذى يعتبر أثمن عناصر الإدارة وأكثرها تأثيرًا 
2 الإنتاجية» ويومًا بعد يوم يزداد دور الأفراد تأثيرًا 2 كفاءة 
المنظمات الإدارية» مثلما تزداد أعداد العاملين بهذه المنظمات» وتزداد 
کا دا فعا مما آادى آل اعفار إدارة الأخراد وة 
مستقلة من وظائف الإدارة تختص بالعنصر البشري» والذي على مقدار 
حفاءته» وقدراته» وخبراته» وحماسه للعمل تتوقف كفاءة الإدارة 
ونجاحها 4 الوصول إلى الأهداف. 


تعريف إدارة الأفراد: 


يمكن تعريف إدارة الأفراد بأنها تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة 
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قدراتهم وتهيئة الظروف الملائمة لاستخراح أفضل طاقاتهم بما يحفق 
أهداف المنظمة وأهداف العاملين فيها. 


ويحتوي هذا التعريف على بعض المبادئ والأسس وهي : 

1 -أن إدارة الأفراد مؤسسة على عدد من المبادئ والقواعد والأساليب 
الخاصة بالتعامل مع العاملين».وهي بذلك بالإضافة إلى المهارة 
الأسمن والقواهن العلمية:: 

2 -أن إدارة الأفراد الحسنة تساعد العاملين على استخدام قدراتهم 
بأعلى قدر ممكن من الكفاءة» ليس فقط الحصول على 
الرضاء ااا کي أو ارد ر انها انظ اجون على رها 
الجماعة وتحقيق أهداف المنظمة. 

3 -أن الأفراد إذا تم التعامل معهم معاملة إنسانية»فسوف يتجاوبون 
ويعملون بحماس وكفاءة»وإذا كانت الإدارة هي الوصول إلى 
الأهداف والنتائج من خلال عمل الآخرين»فإن إدارة الأفراد 
تصبح إحدى مسؤوليات الإدارة المهمة»بل تصبح واحدة من آهم 
وظائف المنظمة الإدارية. 

وظائف إدارة الأفراد: 

تتجه إدارة الأفراد الحديثة إلى تنويع نشاطاتها بالقيام بثلاث وظائف 
رئيسية وهي: 

1 -الحصول على الموارد البشرية: 
ويعتبر الحصول على المواد البشرية ذات الكفاءة اللازمة للهيكات 

والمنظمات, أولى الوظائف الأساسية وهو ما يمكن أن يتم عن طريق 

مجموعة من الوظائف الفرعية الأخرى والتي تتعلق بما يلي: 
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أ -تصنيف الوظائف 
ی ا ادا 
ت -الاستقطاب والاختيار والتعيين 


2 -تنمية المواد البشرية: 


ومنتكبن ا مما كت العوفة واا رات و ادرا غي العامة 
القادرة على العمل 2 جميع المجالات وتشمل: 


أ -مفاهيم أساسية 4# التدريب 

ب -تحديد الاحتياطات التدريبية 

ت -تصميم وتقويم البرامج التدريبية 
3 -حسن استخدام الموارد/البشرية: 


وذلك.كعانا لاسرا افضل ماد الان من طافات وخسن 
معاملتهم وتدبير شؤونهم » وتشمل دراستها على عدد من الأنظمة متها: 


آ -الرواتب 


-الحوافز 


: 


-تفويم الآداء 


: 


-الترقية 
ج -النقل 
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بناء فريق عمل ناجح: 

لكي يعمل الفريق بفاعلية يجب أن يتسم أعضاؤه بالمرونة والثقة 
2 الأعضاء الآخرين» وتقديم الدعم الصادق لكل عضو 2 الفرق 

ا بناء الفريق يساعد المجموعة علئ العمل حوحدة واحدة. فبناء 
الفريق يعزز الروح المعنوية» والثقة والتماسك والتواصل والاإنتاجية› 
ومن هذا الكتاب ستتعلم كيف : 
1. تغرس روح التعاون بے الفريق. 
2 تتعامل مع الخلافات داخل الفريق. 
3 کر علولا انون ك اولان تر اجه الفريق: وبق اتخاذ القراوات: 
4 توظيف عملية التقييم» ومنح المكافآت 4 تحديد مدى تقدم الفريق 

وزيادة فاعليته. 

يعتبر تقييم الوظائف مدخلا أساسيًا لتطبيق سياسة موضوعية 
وعادلة للأجور حيث يتم منح الوظيفة الأجر الذي يتعادل مع أهمية 
ومستوى صعوبة ومسؤولية ومتطلبات الأعمال التي تتضمنها هذه 
الوظيفة بالمقارنة بالوظائف الآخرى بالمنظمة2» وبحيث تتساوى أجور 
الوظائف المتماثلة 4 أهميتها ومستواها داخل اليكل المتدرج للوظائف 
بالمنظمة": لبذا سوف نتعرف على عملية تقييم الوظائف» وذلك من 
خلذل العام الكالية: 
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1 -مفهوم تقييم الوظائف. 
2 -طرق تقييم الوظائف. 


أولاً: مفهوم تقييم الوظائف: 

تقييم الوظائف 807112005 6و[ تحديد أهميتها أو أوزانها النسبية 
فيما بينها وذلك على ضوء تحليل الوظائف الذي يكشف عن حقيقة 
واجبات ومسؤوليات الوظيفة والشروط اللازم توافرها فيمن يشغلها › 
أما د. جمال الدين محمد المرسي فيعرف التقييم بأنه: " هو عملية 
تحديد القيمة النسبية للوظائف ا مختلفة يإخل اللأظيم: وعلى ذلك فإن 
الأجور المتباينة تعكس القيم المختلفة للوليق". 


' يتم أعداد تقييم الوظائف للوصول إلى الأجر الآساسى العادل 
وكات رهي اق کو نظام رى رة القيمة النقدية 
النسبية للوظيفة بالمنظمة» ويعرفه البعض بأنه تحديد الأجر الواجب 
دفعه للوظيفة بناء على متطلبات ومسئوليات وظروف عمل الوظيفة 
ومؤهلات من يشغلها متناسبًا مع وصف الوظائف الأخرى بالمنظمة 
ومستوى الأجور 4 نفس الصناعة وقدرة المنظمة على الدفع ومستوى 

أما عن التعريفات الغربية لتقييم الوظائف فيقول ميشيل 
أرمسترونج عن تقييم الوظائف: هو ترتيب الوظائف 2 التنظيم 
وقياس الاختلافات ك القيمة بينهاء وجمعها 4 تدرج مناسب ج 
هيكل تدرج الوظيفة» وضمان أن الأحكام بشأن قيمة الوظيفة قد 
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ويستند تقييم الوظائف إلى الفروض التالية : 
- من المنطقي أن يتساوى الأجر المدفوع للوظيفة مع ما تساهم به 
ذا حفن الأهداف العتظيمية. 
- يشعر الأفراد بعدالة كبيرة 2 معاملتهم» إذا كانت الآجور 
س على ساس القيمنة القنسية للوظاقف: 
ديك تدهيم الأعد اف براسطة ا کل ی لفاس 
اا الس طف 
- هناك حاجة لوجود درجة عالية من التناسق بين هيكل معدلات 
الأجور على مستوى المنظمات وقطاعات النشاط والمستوى 
القومي. 
فتفيد عملية تقييم الوظائف ل تحديد القيمة النسبية للوظائف 
داخل المنظمة ومن ثم المساهمة 2 تحديد معدلات الآجور بهاء وتتم 
تلك العملية عن طريق طرق/التقييم. 


ثانيًا: طرق تقييم الوظائف: 


يعتبر تقييم الوظائف بمثابة الوسيلة التي يتم من خلالما تحديد 
القيمة النسبية للوظيفة 105 ع1 04 Relative Worth‏ وذلك بالمقارنة 
ببافي الوظائف داخل الشركة:؛ وعليه فإن تقييم الوظائف يحقق 
التناسق الداخلي بين الوظائف محل التقييم وذلك لأنه يحدد قيمها 
النسبية إلى بعضها البعض » وهناك طرق عديدة لتقييم الوظائف منها 
الآأربعة الأساسية التالية: 
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1 - طريقة الترتيب ( المراتب ). 
ب - طريقة الدرجات ( التدرج أو التصنيف ). 
ت - طريقة مقارنة العوامل. 
ث - طريقة النقط. 


وسوف نتناول طريقة الترتيب (المراتب ): 
أ - طريقة الترتيب (المراتب): 

4 طريقة المراتب يتم ترتيب كافة الوظائف بالمنظمة رأسيا 
الوظيفة حكل وذلك بالاسترشاد بعدد من عوامل التقييم مثال ذلك 
عوامل التعليم والخبرة العملية والمجهود الذهني والمسؤوليات الإشرافية 


وحرية التصرف وظروف العمل وغيرها من العوامل» وحسب أهمية 

هذه العوافل فجت #ر الوؤظيفة" . 

خطوات تنفيذ الطريقة: 

1 - يعطى لكل عضو من أعضاء لجنة تقييم الوظائف بالمنظمة 
شد كاءلة غرن مكلا قاف وحنقه الوظاكتع المظلوى :تفييمها. 

2 - يتولى كل عضو من أعضاء اللجنة دراسة بطاقات وصف 
ارات فم حرشي هذه الوكلاكق وض لها اا فاا 
بيتها وبالاستمانة يعوامل التقبيم القى تحكم عملية القارنة بين 
الوظائف» ولإتمام ذلك يتولى العضو تحديد الوظيفة التي تتطلب 
. من وجهة نظره ‏ أكبر قدر من عوامل التقييم ويضعها # المرتبة 
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الأو اعارا ل اغ می ری ا رات 
ال وتو تقديميا .كنك جد الرظليقة الى دب اقل فر 
من هاه العوامل ويظيعها يف المرفية انا ياف ارها تل اد 
مستوى وظيفي» ثم يقوم بترتيب باقي الوظائف وذقا لأهميتها 
النسبية بين المستويين الأعلى والآدنى. 

3 - يتولى العضو إثبات نتائج ترتيبه للوظائف وفقا لأهميتها النسبية 
2 كشف خاص يوضح به أسماء الوظائف مرتبة ترتيبًا تنازليًاء 
كما هو واضح > المثال التالى: 


E E E es ونيا احن‎ E 

ا 

رئيس قسم الشؤون اكيز 

4 - يتولى رئيس اللجنة دراسة مراتب الوظائف وفقا للنتائج التي وصل 
إليها كل عضو من أعضاء اللجنة منفرداء و2 حالة وجود 
ا و فخا ءال وكوك ر ن الت دا فده 
الاختلافات مع الأعضاء مجتمعين» والوقوف على أسبابها 
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2 المثال التالى: 


مراتب مراتب 


مظاهر القوة والضعف في طريقة المراتب: 
تمتاز هذه الطريقة بيساطة أساليبها الفنية ومرونتها وسهولة 
ا :هذا مهنا عن اا فا اانه لظرق النقبيه 


۳آ ب إوارةالافإد والاجتماعاثت 

الأخرى»ء ويرجع ذلك إلى أنه عند تطبيق هذه الطريقة غاليًا ما يتولى 
عماية التقييم أعضاء من الجهاز الشترق على شؤون الوارد البشر: 
بالمنظمة والذين هم على دراية وخبرة كافية بأعمال المنظمة وأوجه 
نشاطها وبخصائص الوظائف الموجودة بهاء دون حاجة إلى الاستعانة 
يخيرات اسار د كفم الوطاكف من خا الط :رقن فاد 
هذه الميزات سببًا 2 شيوع استخدام طريقة المراتب 4 المنظمات 
الصغيرة التى يوجد بها عدد قليل من الوظائف يتوافر للقإ ن بالتقييم 
معرفة كاملة ودقيقة بخصائصها ومكوناتها الأساسية. 

على أن هناك بعضًا من أوجه الضعف تشوب هذه الطريقة› 
فالحكم الإجمالى على الوظائف يفتقر إلى الأسانيد التى تدعم آراء 
القاكمين ا هو اند احكامي: 

كذلك فإن الحكم الإجفى على الوظائف وتحديد أوزانها 
بصفة عامة قد يدفع القائمين بالتهم الوظيفي إلى التأثر بأشخاص أو 
ظروف أو مراكز أو أجور شاغلي الوظائف» أو غير ذلك من جوانب 
شخصية مما قد يؤثر كي نتائج الدراسة. 

فاا عن دف سان .هذه الظريقة تى الى تحدين. الاه 
النسبية للوظائف فيما بينها دون تحديد مقدار التفاوت بين قيم وأوزان 
هدرو الوياائف: مثال ذلك تنتهي الطريقة إلى أن الوظيفة () ذات 
مستوى من الصعوبة والمسؤولية أكبر من الوظيفة (ب)» لكنها لا 
خاد قا مقو ان الق بيت ال 

وتصله :ططريقة الترقب (ذا كان عدد الرظاتف الى ركم بها 
صغير وتمتاز بسرعة تقييم الوظائف وأقل تكلفة» ولكنها لا تصلح 
لنقييم الوظاكق بك اللنظمات الكبيرة حبك يكذر عدد الوظاتك " 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 

هذه كانت أولى طرق تقييم الوظائف وهي طريقة الترتيب» 
ونستكمل فيما بعد بإذن الله الطرق الثلاث الأخرى حتى تستطيع 
عزيزي القارئ أن تقيم الوظائف 2 مؤسستك بشكل صحيح. 


( يقوم كل مدير 4 عمله» وتحت إشراف إدارة الموارد 
البشرية» بتقييم أداء مرؤوسيه» ويتم ذلك لأغراض عديدة قد تكون 
لمنح الحوافزء أو لتحديد من يحتاج إلى تدريب» أو لأغراض أخرى 
كثيرة )» لذا عزيزي القارئ سنتعرف سويًا على عملية تقييم الأداء. 


أولاً: ما هوتقييم الأداء؟ 


( ل شك أن الصلعة الها وض بان يعمد الرظاف إلى 
الأكفاء. من الفاملين واي على التيوضش: باغباء هذه الوظاتك 
والارتفاع إلى مستوى مسؤولياتهاء وإهدار ذلك المبداً يعني إهدار 
الإمكانيات البشرية اكتاحة وسوء استغلالباء ويعق تقييم الآداء: 
تحليل وتقييم أداء العاملين لعملهم ومسلكهم فيهء» وقياس مدى 
لاح وهام .ف الو اعا اإلرطاتت اة القن 
يشغلونها وتحملهم لمسؤولياتها. وإمكانيات تقلدهم لمناصب ووظائف 
ذات مستوى أعلى» ومن ثم فتقييم الآداء يأخذ 2 الاعتبار ڪا فور 
الأداء الحالي للعاملين وقدراتهم المستقبلية). 


يعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف المتعارف عليها 2 إدارة الأفراد 
واكواك البقبرية د اللتظمات: الح وه الوظيفة ات ماد 


وممارسات علمية مستقرة» وتقييم الأداء هو نظام يتم من خلاله 
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تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالبم» ويحتاج الأمر» إذن أن 
يكون العاملون قد قضوا فترة زمنية 4 أعمالبم» وبشكل يمكن من 
القيام بتقييم أداتهم خلالباء ويطلق على تقييم الأداء مسميات أخرى 
مثل نظام تقييم الكفاءة› أو نظام تقارير الكفاءة» أو نظام تقييم 
العاملين» وأيًا كان المسمى فهو يعني تحديد مدى كفاءة العاملين 2 
أدائهم للعمل. 

وقال عنه د. ستيفن سترالسر: (هو وسيلة شائعة الاستخدام 2 
الشركات على اعتبار أنها طريقة لإعطاء وتلقي التقييمات على كافة 
المستويات داخل الشركة:» ببساطة» يعد تقييم الأداء نظامًا يستخدم 
لجمع معلومات عن آداء الموظفين» ليس فقط من قبل المديرين 
والمشرفين» ولكن من قبل زملائهم © العمل» ومن رؤساتهم 


وأخيرًا نحتم بهذا التعريف: ) وهو عبارة عن التقييم الدوري لآداء 
الفرد على وظيفته» ومدى اتجاه قدراته وإمكانياته نحو التقدم› 
ويفيد تقييم الآداء لاستخدامه 2 أغراض إدارية قد تتعلق باكتشاف 
المنظمة التي تساعد 2 عملية التخطيط للقوى العاملة» وأيضًا يسهم 
اله ك ر الاعات اها من العلذوات والقرقياك وح 
الفرد وتحديد مساره الوظيفي (. 
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ثانيا : الغرض من تقييم الأداء: 
لان هده الأنظمة توفر معلومات مفيدة للمنظمة› وعلى الآاخص للادارة 
المستولة عن الأفراد والموارد البشرية» والتي يمكنها أن تستخدم هده 

المعلومات لعدة أغراض, أهمها ما يلي : 

1 - تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكڪفاءة أدائهم 
لأعمالبم؛ وذلك للمعرفة» ولتحسين الآداء لے الأفضل. 

7 - تحديد زيادات الآجرء والمكافآت» والعلاوات التى يمكن أن 
يحصل عليها الفرد وذلك كنوع من المقابل للآداء. 

3 - تحديد مناسبة الوظيفة الحالية للفرد» وتحديد إمكانية نقله 
إلى وظيفة أخرى, وريما الاستغناء عنه»› إن لم يكن ذا حفاءة 
عالية بذ وظينيته التحرني؟ 

4 - التعرف على الأعمال والمهام الخاصة التى يمكن أن تسندها 
المنظمة إلى الفرد» وذلك ج حالة احتياجها إلى القيام بهذه 
الأعمال والمهام. 

5 - تحديد إمكانية ترقية الفرد حمكاقأة على أداته المتميز. 


6 2 تحديد أوجه القصور 2 أداء الفرد» واحتياجه ال التطوير 
والتنمية»› وذلك من خلال جهود التدريب. 


1 
ل 


إجبار المديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته 
الا 
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ثالفًا : من المسئول عن تقييم الأداء: 


كن ا ونت شه الآذا وا سطة إى لرك جن الأظرا ف الات 
( الرئيس يقيم مرؤوسيه» المرؤوسين يقيمون رئيسهم» الزملاء يقيمون 
بعضهم البعض» مجموعة من المقيمين يقومون بالتقييم ). 


الطريقة الأولى: 


وهي قيام الرئيس بتقييم مرؤوسيه» وهي الطريقة الأكثر 


مس چ 


شيوعًاء وهی التي تتمشى مع ميادئ الإدارة؛ عاق الأخص ميداً وحدة 
الآمر» كما أن هذه الطريقة يمكن تقويتها غاليًا من خلال قياس 
الرئيس الأعلى من الرئيس المباشر باعتماد التقييم» ويجب أن يلاحظ 
أن المسئولية الرئيسية فز #ييم هي للرئيس المباشر وأن مسئولية 
ببعضهم البعض» و التأكد من اتباعهم للإاجراءات والتعليمات 


الطريقة الثانية : 

وهي فيام المرؤوسين بتقييم الرؤساء» فإنها فد تفيد ج تلك 
امات أو لواف السريحةم ويه ذلك 2 ال ات الحيش ا 
إلا أن ذلك يتم 2 النادر 2 المنظمات» واعتبار ذلك أمرًا غير مناسب»› 


وكتطوير لبذه الطريقة يقوم المرؤوسين بتقييم أنفسهم. 
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الطريقة الثالثة: 


وى کے لواب کے مل ما هاو ی ج وها 
العلاقات. الأحفماغعيةواكل العمل 


الطريقة الرابعة : 


وهى تعنى وجود لجنة من الرؤساء يقومون بوضع تقييم مشترك 
من بينهم لكل مرؤوس على حدة؛ وهذه الطريقة تفترض أن الرؤساء 
على قرب من كل مرؤوسء ولديهم المعلومات الكافية للتقييم» وهو 
أمر ليس متوافرًا بشكل دائم» ولذلك تميل بعض المنظمات إلى جعل 
كل رئيس يقوم بملء نموذج التقييم كل على حدة» ثم يتم جمع 
وتبويب كل النماذج 4 جدول واحد» ويساعد ذلك على إعطاء التقييم 
الكل الف لذ يعد كك اترو رات اهو من التتظيم كله 
ولیس رئيسًا واحدا. 


رابعا: معايير تقييم الأداء: 
كركائز للتقييم» وفيما يلى أمثلة للمعايير الممكن استخدامها 
لتقييم الآداء . 


- حمية الآداء. 


- جود الآداء. 
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معايير سلوك الآداء - معالجة شكاوى العملاء. 

- إدارة الاجتماعات. 

- كتابة التقارير. 

- المواظية على العمل. 

- التعاون بين الزملاء. 


- فيادة المرؤوسين. 
- المبادأة. 

- الانتباة, 

- داضعث الللكل. 

- الاتزان الانفعالى. 


وهناك عدة مبادئ في استخدام معايبر الأداء, وهي كالآتي : 


1 - يجب استخدام عدد كبير نسبيًا من المعايير عند تقييم الأداءء 
ولا يجب الاقتصار على معيار واحد أو عدة معايير قليلة» والسبب 
ل ذلك يرجع إلى أن العاملين يقومون بعدة أنشطة» وعليه يجب 
أن تتعدد المعايير» حتى يمكن تغطية الجوانب المختلفة لأآداء 
للفرد. 

2 - .يجب أن تكون المعايير موضوعية بقدر الإمكان2 وأكثر 
المعايير موضوعية هى معايير نواتج الآداء» يليها معايير سلوك 
الآداء. وأقلها موضوعية هى معايير الصفات الشخصية» وهى 
الموجودة 2 الجدول السايق. 


ففى النوع الأول من المعايير يتم الترحيز على نواتج أداء 
المرؤوسين من كمية وجودة معينة» ومن أمثلتها أيضًا عدد الأمتار 
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المصبوغة» وعدد الأوراق المطبوعة»› وعدد الفساتين المطرزة»› وعدد 
المحدات المليقة اة 


آما النوع الثاني من المعايير فهو يقوم بالاعتماد على معايير غير 
مباشرة» لأنها لا تمس نواتج الآداء بل تمس الأسلوب والسلوك الذي تم 
الاعتماد عليه للتوصل إلى النواتج» ومن آمثلة المعايير السلوكية 
معالجة شكاوى العملاء» وتنمية مهارات المرؤوسين» وإدارة 
الاجتماعات بحفاءة. 


وأخيرًا يمكن اللجوء إلى بعض المعايير الشخصية» وذلك حين 
يقد التوصل الى مار نوات الآداء ]و يلوك أ اء وهار الضيفات 
الشخصية هى أقل المعايير دقة» لأنها لا تصف الآداء» وإنما تصف 
صقات الشخصن القاكم: بالأذ عنقا اذا افر يه سفاف مس فان 
أداءه من المحتمل أن يكون ممتارًا » ومن أمثلة هذه الصفات الشخصية 
الذكاءء والانتباه؛ والمبادأة» واللباقة» والاتزان الانفعالي. 


3 - يمكن أن يتم التوصل إلى معايير موضوعية لو قامت إدارة الموارد 
العمل» وذلك للتعرف على جوانب الآداءء وريما تحفى قراره 
وتحليل توصيف الوظيفة ومواصفات شاغل الوظيفة2» وذلك 

4 - يمكن أن تأخذن المعايير أوزانًا مختلفة2» وذلك لكى تعڪس 
تأثيرها وعلافتها على الآداءء فإذا ڪان المطلوب تقييم أداء 
عمال الإنتاج من خلال قائمة تقييم تضم عدة معايير» فان المعايير 
التالية قد تكون مناسبة» والآهم أن هذه المعايير تأخذ 2 قيمتها 


أهمية نسبية. 
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3 -المواظبة 2 العمل 


4 -التعاون مع الزملاء 


5 -المبادأة 


6 -الدافعية 


وأخيرًا نختم بما قاله د. ستيفن سترالسر: ( نجحت شركة ديل 
الى توحلا کو تر الولايات المشحدةم مها اريتقدهث اليه 
الشامل» وقد أدت النتائج إلى تغييرات جوهرية 2 النظام الإداري المتبع 
بهاء با ب ذلك أجبار الإدارة العليا على أن تكون أكثر احتكاكا 
بالعمليات اليومية والسماح بالفرص الروتينية والمعتادة للادارة ڪي 
تتفاعل مع المرؤوسين )» وهكذا عزيزي القارئ بينا لك ما هو تقييم 
الأداءء وكيف يساهم 2 نجاح المنظمات مثلما نجح 4 نجاح شركة 
ديل» فعليك أن تستخدمه 4 منظمتك وك حياتك حتى تستطيع أن 
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( قظر منظمة آلقرن ال 21 الى هوارذها البشرنة على أنها آغلى 
أصول وليست مجرد عناصر إنتاج» تختارها بعناية وتدريها باستمرار 
وتضع لبا حوافز فعالة وتوفر مناحًا صالحا للعمل وتضع نظم تقييم 
سليمة كل ذلك اقتتاعًا بأن الفرق الحاسم بين منظمة القرن ال 21 
ومنظمة القرن ال 20 هو الموارد البشرية "الماهرة والمحفزة" تمامًا)» لبذا 
عزيزي القارئ سنتناول دور الموارد البشرية الماهرة والمحفزة 2 
منظمات القرن ال 21. 


أونًا: منظمة القرن ال 21 تختار أعضاءها بعناية: 


يقول د. ستيفن سترالسر: ( عملية تعيين موظفين والاحتفاظ بهم 
دائمًا ما تكون بمثابة جانب مهم من أي مشروع» و2 عالم الأعمال 
والمشروعات اليوم» أصبحت هذه المهمة أكثر تعقيدًا وأهمية من أي 
وقت مضى» فبيئة الأعمال والمشروعات 4 تغير مستمرء ولابد أن 
يتسم المديرون وأقسام الموارد البشرية بالمرونة التي تكفي للتلاؤم مع 
هذه التغيرات ). 

تختار منظمة القرن ال 21 أعضاءها بعناية فهي تتأكد من أن ما 
يتم اختياره ملائم للمنظمة وطبيعة عملها والظروف التي تعمل فيهاء 
إنها على قناعة بأن الاختيار السليم لأعضائها هو المدخل لضمان أنهم 
مكو جلى اد ولذلك فإنها فت ار عديد اام مد 
الأوضاع الجديدة مثل: 


1 = اهار العقلية 


ا . إوارةالأضاد والاجتماعات 
2 - مهارة الإبداع 
3 اا الاد 


وهي ترى أن تلك المهارات لبا أولوية على المهارة الفنية . بالرغم 
من أهميتها يمكن لأعضائها أن يحصلوا عليها بالعمل ب4 الوظيفةء إن 
من هة القن اك 21 كيم . د ا بالتويديات ال 
للمرشحين للعمل فيها؛ مثلما تهتم بمنطلقاتهم الفكرية الأساسية. 


إن قادة منظمة القرن ال 21 يهتمون بمقابلة المرشحين بأنفسهم 
إدارات الخدمات المساعدة ( إدارة الأطري١مة‏ منظمة القرن ال 20 ) 
لأ مشههون أن ال ما فى لقا عضا الاين سرف 


إنهم يختارون الأعضاء الذين تنسق قيمهم وقناعاتهم مع قيم 
وقناعة منظمة القرن ال 21ء فلابد أن يختاروا من يتوافر فيهم قيم 
وقناعات الإنجاز لآنهم سيعملون 4 حضارة إنجاز ولابد أن يختاروا 
أعضاء مرنيق#لتلاءمالظروف التي تعمل فيها منظمة القرن ال 21. 

ولذلك فإنك تجد المديرين التنفيذيين لا يهتمون بالشهادات 
الجامعية الحاصل عليها المرشحون . بالرغم من أهميتها . كما لا 
يهتمون بخطابات التوصية أو خطابات الخبرة» ذلك أن تلك المستندات 
لا تف بالصيرور ةما فيها». فالعيرة بالقناعة مم الشخصن 2 القابلات: 
وأن ذلك يتطلب مهارة خاصة 4# إجراء المقابلات فمديرو منظمة القرن 
ركه 


إدارة الأاذرد والاجتماعاث 


ثانيا: منظمة القرن ال 21 تدرب أعضاءها باستمرار: 


ل منظمة القرن ال 21 نجدهم يدربون أعضاءها ويعيدون 
تدريبهم» لآنهم يريدون منظمة أعضاءها على مستوى عالي من المهارة: 
مهارة 2 التشخيص وك التحليل وش اتخاذ القرارات به ضوء 
مستجدات الواقع» مهارة 4 التكيف مع الظروف المتغيرة» مهارة 
اجتماعية ج التعامل مع باقي أعضاء الفرق التي ينتمون إليهاء مهارة 
ك التعامل مع العملاء بحيث يحققون رضاهم التقي إن «هطمة القرن 
ال 21 تؤمن بأن المديرين الملتزمين يمكن أن يحركوا الجبال. 
في منظمة القرن ال 21 يؤمنون تماما بأهمية التدريب وسنلاحظ المواصفات الآتية لبرامج 
التدريب عندهم: 

1 - تدريب مكثف عند بداية. التعيين على المهارات المطلوبة بج 
الوظائف التى سيتم الابتداء بها ( سواء كانت كيفية العناية 
الكامة بالزيون سيار الاتصال. اله ): 

2 - النظر إلى جميع الموظفين على أنهم لبعض الوقت سواء من منظور 
المنظمة أو منظور من يشغل تلك الوظائف. 

3 - إجبار جميع الأعضاء 4# المنظمة على الالتحاق بالتدريب كل 

4. - تخصيص ميزانية كبيرة للتدريب. 

83 > نيس هفاك دوو اا ت الك واا ا ينا كانه 
تفعله ديزنى وجنرال إيلكتريك وفيدرال أكسبريس ‏ على سبيل 
اال انها تكتت. الكذرفب قل الالتحاق بالفمل وأقاء العمل 
للرؤساء وال روسن ف أوقات الكساد أو الأزيات آو 2 أوقات 
الازدهار. 


| إدارة الأفراد والاجتماعاث 


6 استخدام التدريب للحصول غل الالتزام باستراتيجية حديدة. 
7 - يشترك المديرون التنفيذيون ‏ التدريب لكى لا يكون نظريًا. 


ثالفًا: منظمة القرن ال 21 منظمة حفازة لأعضائها : 

إن منظمة القرن ال 21 منظمة حافزة ‏ أو قل حافزة - لأعضائتها؛ 
فهي تضع نظامًا قويًا للحوافز حيث يكون من حق كل عضو أن 
يحصل على حوافز مالية سواء بالنسبة للأجر الآصلي أو بالنسبة للأجر 
المرتبط بالإنتاج. 

فمن المعروف أن الأجر الثابت الأعلى عن المعدلات السائدة 3 
السوق يشجع أعضاء المنظمة على تحقيق إنجاز أعلى والعڪس 
صحيح. 

ولا كانت حضارة الإنجاز تسود 4 منظمة القرن ال 21 فإنها 
تضع حوافز مرتبطة بالإنجاز» حوافز 4 حدود 225 من المرتب 
الأساسي مرتبط بالإنجاز وتزداد هذه النسبة كلما زاد مستوى الإنجاز 
الذي توضع معاييره بدقة» ومنظمة القرن ال 21 تسعى 2 برامج 
خوافزها إلى مشاركة ك الربح تدفع 4 وقت مرتبط بظهور الإنجاز 
مباشرة ( يفضل أن يكون شهريًا )»> كما أن منظمة القرن ال 21 
سنى رامح ااا ا د اتلك 


إن منظمة القرن ال 21 تسترشد بالمبادئ الآتية 2 نظم حوافزها : 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 

1 - إن نظام الحوافز نظام يبني على الإنتاجية والجودة وأداء الفريق 
بصفة أساسية ( نظام الحوافز الفردية يبني على مكافآت 

2 - نظام الحوافز نظام متغير له عدة مستويات مرتبط بالأداء 
والإنتاجية والجودة ( حده الآدنى 120 من الأجر الأساسي ). 

3 - إن توزيع الحوافز النقدية يتم شهريًا؛ بشكل منفصل تمامًا عن 
الأجر الشهري. 

وأخيرا فإن منظمة القرن ال 21 تؤمن بأن الحوافز شئ حساس جدا 
من الناحية النفسية ولا يمكن التراجع فيها بدون خسارة كبيرة 
4 مصدافيتها. 


رابعا: منظمة القرن ال 21 تقيم أعضاءها بموضوعية : 


( تقييم الآداء هى العملية التي تصمم لتقدير ما أنجزه الفرد› 
الم فييك العمل اكان الوصول ان هذا ال ام 
منشاة لاخر مي إلذا انه عاد ما اک على عرامل سل ك العمل 
المنجزء ونوعية العمل» ومدى الاعتماد على هذا الفرد» كما أن تقييم 
الا افد ف الجا على سال ا ع كه مقاركة بهذا 
!مكنا درفي aE aE‏ 


( مطلوب مقاييس جديدة غير تقليدية: إن التحديدات المعاصرة 


تتطلب إعادة النظر ے2 النظم الداعمة» إن قياس الأداء شئ مطلوب 
ولكن المشكلة أنه 2 ظل الوضع الحالي فإن النظم معقدة وغالبًا ما 


| ال ارةالافاد والاجتماعات 


مبسطًا حيث يجب اختيار مقاييس لبا معنى بالنسبة للأهداف 
تقيس وضوح الرؤية» وتقيس سلوك الأفراد 4 كل المستويات التي 
تعكس فناعاتهم بالرؤية» إن المقاييس المالية (الإيرادات ‏ المصروفات 
-... ( تجعلنا نهمل مقاييس غير ملموسة ولكن مهمة: مثل جودة المنتج, 
وا ااك ون طبية اغات قلي اد ل ميارات 


الآجل الطويل ولابد من القيام بها). 


ويقترح ( توم بيترز ) مجموعة مقاييس غير تقليدية ؛ منها على سبيل المشال : 


مجالات القياس الجديدة 


تم 


2 - الجودة. 


3 -الخدمة. 


4 - الاستجابتياليشيل. 


ايك 


- الإنصات. 


a 


2 المصنع حادارة تسويقية. 
- أفكار مبتكرة. 


ل 


8 - فرق العمل. 


لا 
عدد نقط التميز الجديدة كل 90 يوم. 
الإدراك النسبي للجودة . تكلفة الجودة 
الرديثة. 

خصائص رضا المستهلك ‏ تقييم المستهلك 
للأشياء هيو الحسوسة: 

سز السات العا 

الأنصات غير الرسمي ( الاتصال بعدد 
معين من العملاء كل أسبوع). 

عدد زيارات العملاء للمصنع 2 الشهر. 
عدد الأفكار (المقتبسة) من المنافسين 2 
الشهر. عدد الجوائز عن الأفكار الجديدة 
عدد الجوائز عن التجارب الفاشلة لفكرة 
جديدة. 


عدذ الأغراد الماشكتركينق :3 فرق العمل 
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9 - الأرباح الموزعة على العاملين. نسبة الأرباح الموزعة على العاملين لإجمالي 
الأرباح. 

10 -المستويات الإدارية. عدد المستويات الإدارية التي تم إلغاءها. 

1 -الإجراءات. عدد الإجراءات التي تم اختصارها. 

2 = الإداوة الموثية. نسبة الوقت الإداري خارج المكتب. 

3 - آخر شئ تم تغييره. عدد الأشياء المهمة التي تم تغييرها. 


وتقيم منظمة القرن ال 21 أداء أعضاءها على أساس: الجودة 
والابتكار وتحطيم حواجز التخصص التنظيمي» إن طريقة منظمة 

القرن ال 21 2 تقييم أعضاءها تتصف بما يلي: 

1 - تقييم أداء الموظفين بشكل دائم وليس على أساس سنوي أو 
نصف سنوي بحيث لا يأتى التقييم السنوي أو نصف السنوي أو 
زبع السترى كشاجاة دل مةه إنة يعرق موقفه اونا 
بآول. 

2 - إن تقييم أداء أعضاء المنظمة لابد وأن يأخذ وقتًا وليس مجرد 
استيفاء الشكل» ولذلك فنحن نتوقع تقييم أداء يومى وتقييم 
آداء أسبوعي وشهري وربع سنوي بعضها شفوي وبعضها رسمي 

3 - لابد من جعل الحوافز المالية معلنة» ربما تكون النتيجة مخجلة 
ولكن إعلانها يحرك الناس لتحقيق حوافز مالية أعلى ج الفترة 
الخال 

4 - لابد من جعل التقييم الرسمي جزء من الاعتراف العام بالمنجزين. 
وفيما يلى شكل يوضح عناصر نظام إدارة الموارد البشرية لكي 

تكون ماهرة ومحفزة وقادرة على اتخاذ قرارات قرب التنفيذ» إنه 

تقناع متكامل لكين الرارد البشرية: 


- التدريب وإعادة التدريب 


3 -الحوافز 


4 - التقييم السليم للأداء 


إدارة الأفاد والاجتماعاث 

* -المهارة العقلية. 

ء - مهارة الإبداع. 

»ء -المهارة الاجتماعية. 

٠‏ - التوجهات الإيجابية. 

* -المنطلقات الفكرية. 

* -القيم والقناعات. 

* المقابلات مع المديرين التنفيذيين 

° - تدريب مكثف عند بدء التعيين 
(التهيئة المبدثية). 

° - تدرب وف فني. 

٠‏ - تدريب مكثف متنوع. 

٠‏ مهت ألقرن ال 21 بمثابة معهد 
تدريب أو جامعة تدريب لأعضاتها. 

4 - اجر تابت أعلى من المتوسطات 
السائدة 2 السوق. 

* -حوافز للانتاجية والجودة منفصلة. 

° - حوافز مشاركة 2 الملكية. 

* المشاركة ج القرارت المؤدية للنتائج. 

٠‏ - تقييم أداء العاملين بشكل دائم. 

ء - يأخذ تقييم أداء العاملين وقتًا 
وليس مجرد استيفاء الشكل. 

* مجموعات محددة لمستويات الأداء. 

ء - معايير تقييم آداء العاملين مستقاة 
من المعايير الإجمالية لتقييم آداء 
المنظمة. 

* - نظام الحوافز المالية المعلن. 


إدارة الأافرد والاجتماعات 


( إذا كان الأجر أو المرتب هو المقابل الذي يحصل عليه الفرد 
كقيمة للوظيفة التي يشغلهاء فإن الحافز هو العائد الذي يحصل عليه 
كنتيجة للتميز 2 الأداء» أما وتيا فهى العائد الذي يحصل عليه 
باعتباره عضوًا 2 المنظمةالتي يعمل بها )2 لبذا عزيزي القارئ 
سنتعرف سويا على الحوافز وما أهميتها. 


أولاً: ما هي الحوافز؟ 


يقول ميشيل أرمسترونج: ( تحفيز الأفراد هي عملية تحريك 
وراد ااا الذى كريد م ويمكن المورسمة ككل أن ققدم 
المضمون الذي يمكن من خلاله تحقيق مستويات عالية من التحفيز 
من خلال أنظمة المكافأة» وتوفير فرص التعليم والتحسين» ومديري 
اراد ل رال له الور ال ى بق اا مارا العامنة به 
التحفيز ليجعلوا أعضاء فريقهم يقدمون أفضل ما لديهم ). 


| _إدارةالافاد والاجتماعاك 
ويقول كين بلانشارد: ( بالنسبة لما يراه الدكتور جيرالد 
جرهام سقطةء0 06,214 .+2 (الأستاذ بجامعة ولاية ويتشا) فالحوافز 
هى : 
- ما يأتي مباشرة من المديرين: بدلا من أن تأتي الحوافز من حيث م 
يدري الموظفون» فإن الموظفين يقدرون كثيرًا قيمة التقدير الذي 
يآتي مباشرة من مديريهم أو من مشرفيهم. 
- ما يتوقف على الأداء: يريد الموظفون دائمًا تقدير جهودهم 2 أداء 
وظائفهم» ولبذا تستند الحوافز شدهية الضهلية على أداء 
الوظيفة» وليس على الأشياء الأخرى التي لا تتعلق بالأداء مثل 
الخضورز والاتضيزاف وحن اا لهال ذلك). 
تعتبر الحوافز بمثابة المقابل للآداء المتميز» ويفترض هذا التعريف 
أن الأجر قادر على الوفاء بقيمة الوظيفة» وبالتبعية قادر على الوفاء 
بالمتطلبات الأساسية للحياة» وطبيعة الوظيفة» وقيمة المنصب» كما 
يفترض هذا التعريف أن الحوافز تركز على مكافأة العاملين عن 
تميزهه 3 الأراء: و#ن الأداء الذى يستحق الحافز هو آداء غير عادى: 
أو ربما وفقا لغابير أخرى تشير إلى استحقاق العاملين إلى تعويض 


إِضاي يزيد عن الأجر. 


ولا يجب النظر إطلاقا إلى الحوافز باعتبارها جزءًا مكملا 
للأجور والمرتبات» وللأسف قد يرى البعض أ الدول النامية أنها تلعب 
هذا الدور وعليك أن تلاحظ أنه لو انقلبت إلى هذا الدورء فإنها تصبح 
نوعا من التكافل الاجتماعي» وتعويضًا عن انخفاض الأجرء وتفقد 
2 هذا الوقت دورها الحافز. 
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ا يحب ال كد مق أن الحواظر سرف كات قارفا وت 
العاملين بدلا من إحباطهم» فيجب أن يكون الحافز شيئًا إيجابيًا 
وآن يكون على علم بالحافز مسبقاء وأن يكون معقولا وعادلا. 


ثانيا : الحوافز ل ماذا؟ 

يحقق النظام الجيد للحوافز نتائج مفيدة من أهمها : 

1 = رات ترات العمل فشكل كاد ان © انا 
ومبيعات» وآرباح. 

2 - تخفيض الفاقد 2 العمل» ومن أمف# هفيض التكاليف؛ 
وتخفيض كميات الخامات» وتخفيض الفاقد 2 الوارد 
البشرية» وأي موارد أخرى. 

3 - إشباع احتياجات العاملين» بشتى أنواعهاء وعلى الأخص ما 

يسمى التقدير والاحترام والشعور بالمكانة. 

> تفار العافلين كرح :الع ال#ادابخل اللنظمة. 

> جت العاملين إلى المتظلمة» ورخ رو الولام رالا 

- تنمية روح التعاون بين العاملين» وتنمية روح الفريق والتضامن. 

- تحسين صورة المشروع أمام المجتمع. 


حل را کي لقي 


ثالثًا : على أي أساس تمنح الحوافز!؟ 
المجهود, والآقدمية› وفيما يلي عرض لبده الأسس ( أو المعايير ). 


إدارة الأفاد والاجتماعاث 

1 -الاآداء: 
يعقر التميز ف الآذاع المعيان الأساسى». وريما الأوحن لدي 
البعض» و2 بعض الحالات» وهو يعني ما يزيد عن المعدل النمطي 
للأداء» سواء كان ذلك 2 الكمية: أو الجودة: أو وفر 2 وفاخ 
العمل» أو وفر 2 التكاليف» أو وفر ب4 أي مورد آخرء ويعتبر الآداء 
فوق العادي ( أو التميز 2 الأداء ) أو الناتج النهائي للعمل أهم المعايير 
فى الاطلاق لساب الحواف. 

2 - المحهود: 

يصعب أحيانًا قياس ناتج العمل» وذلك لأنه غير ملموس وواضح› 
كما 2 أداء وظائف الخدمات» والأعمال الحكومية: أو لأن الناتج 
شئ احتمالي الحدوث» مثل الفهز بعركن 4 إحدى المناقصات أو 
المسابقات» وبالتالي فإن العبرة أحيانًا بالمحاولة وليس بالنتيجة› أو قد 
يمكنخ الخد بك الا اة المجهود أو الأسلويه أو الوسيلة 
التي استخدمها الفررايكي يصل إلى الناتج والأداء» ويجب الاعتراف 
بأن هذا المعيار أقل أهمية كثيرًا من معيار الأداء ( أو الناتج النهائي ) 
لصعوبة قياسه وعدم موضوعيته 4 كثير من الأحيان. 

3 - الأقدمية: 

ويقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد ب العمل» وهي تشير 
إلى“ حد ما إلى الولاء والانتماءء والذي يجب مكافأته بشكل ماء 
وهی تأتي 4 شكل علاوات ك الغالب»: لمكافأة الأقدمية» وتظهر 
أهمية علاوات الأقدمية 2 الحكومة بشكل أكبر من العمل 
الخاض: 
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4 -المهارة: 
بعض المنظمات تعوض وتكافئ الفرد على ما يحصل عليه من 
شهادات أعلى» أو رخص» أو براءات» أو إجازات» أو دورات تدريبية, 
وكما تلاحظ فإن نصيب هذا المعيار الأخير محدود جداء ولا يساهم 
إلا بقدر ضئيل ‏ حساب حوافز العاملين. 


وأخيرًا لا يتبقى إلا أن نركز مرة أخرى على أن أهم المعايير هي 
الآداء. 


رابعا: دور مدير الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في ا لحوافز: 


يلعب كل من مدير إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين 2 
المنظمة أدوارًا مختلفة بالنسبة لكل من نظام الحوافز» ولو نظرت إلى 
الجدول. الثالى مشعد أن مدبر/#وارة الرارد البشرية والأفراد : يلعب 
الدور الآساسي والآهم 2 كل من تصميم تلك الآنظمة» وحساب 
اتقات متها كان راء :والتشنيق بن كافة اتات 
لضهاة اا اة ليذه الأنكلية: 


أما المديرون التنفيذيون, فإن مهمتهم هي المساعدة في تصميم هذه الأنظمة , والمساعدة في الحفاظ 
عليهاء والرد على استفسارات العاملين بشأنها. 


مدير الموارد البشرية المديرون التنفيذيون 


1 “تصميم أنظمة الحوائز, ومزايا 1 -المساعدة 2 تصميم أنظمة 
تحدد أحقية العاملين 2 الحوافز 
الس قروا انا انات و ا 

1 والمزايا والخدمات. 


3 -مساعدة العاملين 2 تقديم 3 


-تحميس العاميلن للحصول على 
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المزيا والخدمات إليهم. مزيد من الحوافز. 

4 -الرد على تساؤلات العاملين أ 4 -المساعدة 2 الرد على بعض 
فيما يمس الحوافز والمزايا ‏ التساؤلات 2# الحوافز والمزايا 
والخدمات. والخدمات. 

5 -التنسيق بين كافة الجهات | 5 -التعاون مع إدارة الأفراد بمدها 
لضمان إدارة سليمة لأنظمة بالمعلومات اللازمة لاإدارة أنظمة 
الحوافز والمزايا والخدمات. الحوافز والمزايا والخدمات| 


تعرفنا على بعض مقاييس الرضا الوظيفي» ونكمل الحديث 


رابعا. الثقافة العامة وقيم المنشأة: 
ثقافة المنظمة ونعنى بها مجموعة القيم والمعتقدات والمفاهيم 
وطرق التفكيرء التي يتبناها أفراد المنظمة ويشتركون 4 تطبيقها 
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والسير على نهجهاء وقد تكون الثقافة التنظيمية لأي مؤسسة عقدا 
غير مكتوب» يتم الشعور به ويشارك كل فرد ب تكوينه ويتم تعليمه 
للأفراد الجدد 2 المنظمة. 

ولثقافة المنظمة أهمية كبيرة جدا وذلك لما لها من تأثير واضح 
على أداء ونجاح الشركة» (ففي مقارنة بين 18 شركة استطاعت 
تحقيق نجاح طويل المدى وبين 18 شركة أخرى لم تؤد جيداء» وجد 
جيمس س. كوليني وجيري أي. بوراس أن العامل الآساسي 2 
الشركات الناجحة هو أن يكون هناك ثقافة يشارك فيها الموظفون 
مثل هذه الرؤية القوية التي تجعلهم يعرفون 4 فلوبهم ما هو صواب 
لشركتهم. 

و كتابهما عن العادات الناجحة للشركات ذات الرؤية تم 
وصف كيف أن شركات مثل ديزني وبروكتر آند جامبل» استطاعت 
التكيف مع العالم المتفير من غير فقد رؤية القيم الجوهرية التي ترشد 
المنظمة» بعض الشركات تقوم بكتابة قيمها بحيث يُمكن أن تنتقل 
للآأجيال الجديدة من الموظفين). 


ولعل هذه المقارنة السابقة تؤكد قول ماكس لاندزييرج أن 
(الثقافة القوية والإيجابية هي ذات قيمة كبيرة جدا بالنسبة إلى 
المنظمة؛ إذ تسمح للناس بالاتصال بسرعة» وتسمح للناس بالقيام 
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شروط الثقافة ا( لمحفرزة: 


من اهم اس الثقافة اک الو أن فككون قاد على 
التكيف مع سياسات المؤسسة وبيئة العمل فيهاء وأن تحوي بين طياتها 
عوامل النجاح والتميز» فربما تمتلك المؤسسة ثقافة تنظيمية قوية 
ومحكمة» ولكنها جامدة لا تتواءم مع متغيرات السوق أو بيئة العمل» 
فيصبح من الصعب نجاح عملية التغيير داخل امز يمن أجل 
التواكب مع الظروف الخارجية. 

كمثال على ذلك» 2 شركة ميتسوبيشى اليابانية كانت هناك 
تقاكة باقن :ف مسيطرة«عتس: الريا لكل الشركة كلما ست 
الشركة فرعا لبا 2 أمريكا تعرضت هذه الشركة لمشاكل قانونية 
يسبب هذه الثقافة السائدة: حير ت#رفع قضايا غليها من مؤسسات 
التسوية بين الرجل والمرآة ‏ فرص العمل» وتم مقاطعة سيارتها من 
المؤسسة القومية للمرأة داخل آمريكاء وقد تعرضت الشركة لبذه 
المشاكل بسبب فوة الثقافة المسيطرة» وعدم قدرة الشركة على تغيير 
ثقافتها حينذاك لتتكيف مع الواقع. 

رة ؛ فإن الثقافة التنظيمية القوية تؤدى بلا شك إلى تقليل معدل 
دوران الموظفين» وتؤثر إيجابيًا على سلوك الموظفين 2 مواقع العمل 
فعكدما تتسع نطاقات الإشراف داخل المنظمات ويتم إدخال فرق عمل 
جديدة» وك نفس الوقت تعمل المؤسسة على تقليل التعاملات الرسمية 
بيخ العاملين» وترك من كفا اورظن قان قك الإجراءات: وهى 
تمثل ثقافة تنظيمية قوية . توفر اللغة المشتركة التى تضمن للمؤسسة 
توجيه جميع الموظفين نحو تحقيق رسالة المؤسسة ورؤيتها وآهدافها. 
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ولنضرب على ذلك مثانًا بالثقاغة التنظيمية اليابانية والتى تعد من 
أفوى الثقافات التنظيمية 2 العالم» حيث تعتمد على الاهتمام بالقيم 
الاح اك اللي العو ال اة ا ا 
ولكن تعكس جوهر الثقافة اليابانية وملامحهاء وتوظف القيم 
الاخضافية اة لكي تكون د ,بخدمة” السات کی 
ااا 


أهمية التوافق: 
وتتمثل أهمية التوافق في القيم بالنسبة للأفراد والمنظمات فيما يلي: 
1. تحقيق درجة عالية من الرضا عن العمل. 
2 ونان در الولاع لاي > ارام ا ا ات وا هرات رن 
ا 
3. يشتد الصراع بين الأفراد والجماعات» ويصعب إيجاد حلول له 
عندما تتباين أنماط القيم بينهم. 
4. زيادة فيللا البرامج التدريبية. 
5. تضارب القيم وعدم تجانسها واختلاف توجهاتها يؤدي إلى 
تضق و 
6 زان كنادة عملية :اتهاذ قارات والاتصيالات رادل العلوفات: 
7. تخفيض معدلات ترك العمل والمحافظة على الآدوات والمعدات. 
8 زا الكهاءة ك الل ورف معذلذك الآداء. 
9 ع وففية الا جات اا 
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خامسا. التواصل الداخلي وتبادل المعلومات: 


بالدراسة وجد أن 170 من أنشطة حياة أي فرد يتم عن طريق 
الاتصالء وبالتالي فكلما كان الفرد أنجح ‏ الاتصال كان آنج 
بك حك ,اق الاج مے الط ال يل داف اد 
المعلومات ووجهات النظر بين الأضراد› كما يعبر الجميع عن مشاعرهم 
وأحاسيسهم 4 حرية تامة» ويتقبلون النقد الإيجابي ويحترمون آراء 
وأفكار الآخرين. 


إنها :قك المتطمة الى د فيها الموخلدق #ضوقاء كر من 
زملاء بے العمل» ويتم تبادل المعلومات بحرية وسهولة ووضوح فيما 
بينهم» وتتدفق المعلومات بحرية من أسفل (العاملين) إلى أعلى 
ارق ومن أعلى ريض كي إن أسفل (الفاملين)» خان خد 
مقاييس المؤسسات الناجحة قدرتها على بناء فريق عمل فعال» يتبادل 
فيه الجميع النصح والإرشاد دون أنانية» بل بمشاعر من الحب 
المتبادل» والحرص على مصلحة المؤسسة أو الشركة. 


و2 ظل هذا الاتصال القوي بين أعضاء الفريق يتحقق التكاتف 
والاتحاد الذي يعتبر أعظم محفز للعمل» تلك الصورة من التعاون 
وکات و الى ا تعفن كو درل 0ا هو النتكائفة إنه 
يعني2. # التعريف المبسط أن الكل أكبر من حاصل جميع آجزائثه› 
إنه يعني أن العلاقة التي تربط ما بين الأجزاء وبعضها البعض). 
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رسالة إلى المديرين : 


ومن الممكن أن يكون المدير هو نفسه سببًا ب2 عدم تحقيق 
الو اص الخد وكتاوق الملونات؟ كفن أجر درا بك اة ولا 
فلوريدا لقياس مدى تأثير المدير السيئ 2 بيئة العمل» ولقد فوددت 
معايير السوء كالتالي: 


عدم القدرة على حفظ الوعود والعهود» عدم إعطاء الموظف ما 
يستحقه من التقدير» الاكتفاء بالصمت إلى أن تحل المشكلات 
بنفسهاء التفوه بما لا يليق» اختراق الخصوصية» وتغطية الأخطاء 
حيث أظهرت هذه الدراسة للك 60 7 من العينة عكسوا أجوبة 


سارة جدًا عن مديريهم» وقد كانوا مستعدين للابتكار وللعمل 
ساعات إضافية دون مقابل... إلخ» من أجل بيئة عمل حسنة. 

بل هناك أبحاث عدة أيضنًا أكدت أن قرابة 47 / من المديرين 
لم يؤهلوا لمواقعهم لتحقيق المطلوب؛ ما تسبب بك أرجحة نشاط 
المؤسسة» وركنوا إلى أساليب مختلفة؛ لتغطية الإخفاق أو عشوائية 
التخطيط والتنفين. 


ولذا يؤكد روبرت كريتيندون على ذلك بقوله: (من حق الموظف 
أن يتوقع إرشادًا واتصانًا واضحًا وغير غامض من قبل الرئيس, 
ويتساوى الآمر 4# الأخبار السارة والسيئة؛ فبعض المديرين يتميزون 
بتسريب الآخبار السارة» ولكنهم يخفون الأخبار السيئة» وي كلتا 
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الحالتين لا بد من الاتصال المباشر والسريع بدلا من مواجهة العواقب» 
ا قار فاا 


كما يقول أيضا: (إن مشكلة كثير من التنظيمات أن القبطان 
بكرن علق السو ينما العاملون: المفل حط الاب تنا يكرا 
القاقه صدا عن التكلر ول يشهرية اسن قان طاقم العمل و 
ويمكنك علاج هذا الموقف بأن تنشغل بالإدارة والتجول ج المكان: 
ومن تم الاتصال المباشر مع العاملين» وهناك حاجة للسير بخ كل 
المصفع اوا لكات لترسيع الةو داف كير ف 


وفوائد هذا العمل كثيرة فستحصل على الأخبار السارة والأخبار 
السيئة أونًا بأول» وهذا أمر محوري هام» وسوف تتعرف على 
الشاقات والاتضالاه. ر ارق لن سكل أن ل اليك بذ 
الرسائل المكتوبة والمذكرات» وإذا فضلت الحوار فسيكون 
بإمكانك أيضا الإجابة على الأسئلة وسوف يتوفر لك الحديث المباشر 


الذي يقدره العاملون على نحو هائل). 
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بسشخلص. هما سيق ]نه اللفيان الأول يق الول انام بيقة همك 

ضالة بهو معان ارا الرطرفي انان ردا من خلال أكدن من 

طريق» ما بين التدريب والتطويرء والحوافز والآجور والترقيات, 

والتقافة اه اا :وكيم العمل .ونان ارت مين ع 

وحياتة الحاصة كما يصاش الذراطل تعد و الجول كدر اللي د 

ذلك بشكل فعال ومؤثر كما رأينا سابقا. 

المعيار الثاني: ممارسات إدارة الموارد البشرية : 

يمكن تعريف إدارة الموارد البشرية : 


بأنها ذلك النموذج متميز لإدارة رأى المال البشرىي» والذي يسعى 
لتحقيق الميزة التنافسية من خلال استراتيجية واضحة للحصول على 
الموارد البشرية التي تتميز بالكفاءة والولاء» وكيفية استثمارها 
بصورة فعالة ومنتجة» تسهم 4 نجاح المؤسسة وتميزها. 
لذا يمكن الحديث بأن مفهوم إدارة الموارد البشرية يرتكز على مبادئ أساسية, وهى : 
نجاحها بصورة مباشرة. 
2 أحد أهم عوامل النجاح هو ربط سياسات وإجراءات الأفراد 


نبذة تاريخية عن إدارة الموارد البشرية : 


أو سات ااه الاد الك .كانت كل نقانات 
لمجموعات من الحرفيين؛ وذلك من أجل تحسين ظروف عملهم حيث 
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كانت هذه النقابات الممهد الأولي لما يعرف بہ٥اہلا‏ 72306 أو (اتحاد 
العمال)» وقد تم ظهور دور إدارة الموارد البشرية بشكل أكبر + نهاية 
القرن الثامن عشر؛ وذلك بسيب الثورة الصناعية وك هذه الفترة» 
حيث لم يعد هناك اتصال مباشر بين أصحاب المال والموظفين كما 
كانه وك غل اسا الال وكانلك يندت س ا 


ليقوموا بهذا الدور. 


ونتيجة للتطور التكنولوجي» ظهر دور النقابات العمالية مما 
كان له الأآثر الفعال 2 بيئة العمل وظهور إدارة شؤون الموظفين حيث 
کی الال نظ كلك ار على در و ق ا د م اة 


الماضى. 


هه 


أصبهة إدارة المواره البة قن # الوضع الخال جره اناس .د 
المؤسسات فتطورت وتوسعت لتصبح إدارة حاملة للموارد البشرية بدلا 


وكذلك ے ربحيتها. 


جوانب إدارة الموارد البشرية : 


وتهدف إدارة الموارد الاستراتيجية إلى إيجاد قوة عمل حقيقية› 
مؤهلة تأهيلاً عالياً؛ وفعالة وقادرة على تحمل مسؤوليات وتبعات 
الآعمال داخل المنظمة» ومن ثم تكون قادرة على تحقيق متطلبات 
وكلعروجات لتايس المامة A‏ کل 
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وفيما يلي أهم الجوانب التي يجب أن تغطيها ممارسات إدارة 
الموارد البشرية من أجل صنع بيئة عمل مثالية: 


الجانب الأول : دورالموارد البشرية : 


تؤدي إدارة الموارد البشرية Human Resource Management‏ التي 
یرمز لہا بالاختصار laa ELA N‏ 2 رفع الكفاءة 
الإنتاجية للمنظمة» وبالتالى 2 تحسين وتدعيم العلاقات الإنسانية. 


ان الغو اعات .وإدازتها عن صنب يداير انت على 
الإطلاق» فالإنسان هو عنصر التغيير والتطويرء ولبذا توضع له 
الأهداف والسياسات والبرامج التي يتإإوجيحقيقها من خلال الآلات 
والغوااع». ذا اكا تفي عل العتصر السا من ةة 
هرمها التنظيمي إلى قاعدتها. 


فالإنسان بطبيعته عنصر التغيير والتطويرء وهو المسئول الأول 
يكنا عن .ضياقة الأمكف. والخطلظ والساسات والبرامج آل كود 
يدها سر قلات وا لعاف نذا فاق هذا العتصن :له اهم 
على مستوى المنظمة وعلى المستوى الاقتصادي ككل. 
کک هنا يكن الغول ان بيقة العمل الكثالية هين البيقة الى تفرك 
كنا اا البشدرية ورا اقات ا .يها حاار واف 
الغداف الموارد البشرية ما يلن: 
1. استقطاب وتعيين أفضل موارد بشرية متاحة. 
2. تدريب وتطوير الموارد البشرية لدى الشركة. 
3. الحفاظ على الموارد البشرية لدى الشركة وعدم فقدها. 
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4. تهيئة المناخ الملائم لإيجاد نوع من العلاقات الجيدة والفعالة بين 
الموظفين. وال تح اتصالات مباشرة قا هه 

5. جعل سياسات إدارة الموارد البشرية جزءًا من خطط العملء» 
وإعادة تشكيل ثقافة المنظمة للتوافق مع تلك السياسات. 

6. تكوين بيئة يتم فيها إطلاق العنان للابداع المستتر» وطاقات 
العاملين. 

7. الاستخدام الأمثل لتكنولوجيا المعلومات. 


الجانب الثاني : استراتيجية إدارة الموارد البشرية: 


هي خطة معاصرة طويلة المدى»ء تشتمل على ممارسات وسياسات 
تتعامل من خلالها المنظمة مع المورد البشري ك العمل» وتتفق وتتكامل 
وكتامق هدد الا والفارساقل اعات م ااا العامة 
لظ وتیل على فيك اها وفاھاء واهدافهاء کے عل 
متغيرات الت ند اله و الاج ال عمل من خلال التظينةه وال 
من أهمها المنافسة الحادة بين المنظمات العالمية والإقليمية والمحلية. 


أهمية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية : 


تستمد الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية أهميتها من المزايا التالية: 
1. ربط تحركات إدارة الموارد البشرية بما تهدف إليه المنظمة› 
ويعني هذا قيام إدارة الموارد البشرية بمساعدة المنظمة 4 تحقيق 
أهدافها. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


2 كان التتسيق و التعاون ن اة الموارى البشرية والادارة العلنا 
بالمنظمة وتبادل التأثير لكل طرف منها على الأخر. 

فان ةو د زعا حمسن اللواية البشورية) ان تخشيق 
أهداف المنظمة. 

4 فان خد الاداوة الفلا قاط القوة والضعف د الموارد الكي: 
ے الحسبان عند تحديد وتتفيد استراتيجيات المنظمة. 

5. ضمان توجيه أنشطة إدارة الموارد البشرية 2 نف )جاه التي 


مثال على استراتيجية الموارد البشرية : 


ولتوضيح مثال على استراتيجية الموارد البشرية نذكر ما جاء ج 
الخطة الاستراتيجية الرئيسة 2 شركة أرامكو السعودية لأجل 
سعودة موظفي المقاولات حيث جاء كالتالي: 

(الخطة الاستراتيجية الرئيسة هي المحرك الكبير لخطوات 
الشركة تجاه سعودة موظفي مقاوليهاء وقد عرضت هذه الخطة أول 
مرة على الج لإدارية ب4 أرامكو السعودية عام 2005م ولاقت دعماً 
حاملا ) ويعوم قسم سعودة موظفي المقاولين 2 الشركة بتسيق 
الاستراتيجية الرئيسة على ما يلي: 

© بيانات الشركة. 
© الأداء المتوقع والأهداف. 


قق ا إدارة الأفراد والاجتماعاث 
ه. القوى المسائدة أو اكعيقة تبسر العمل: 
© بنود أو تقارير أو دراسات أو استبيانات ذات أهمية خاصة. 
© الأغراض والاستراتيجيات والأنشطة المتعلقة بالمستقبل. 
وفيما يلي عناصر الغطة الاستراتيجية الرئيسة لشركة أرامكو السعودية : 
1. مؤشرات الأداء الرئيسية 4 الشركة. 
2. تدريب موظفي ال مقاولين. 
5 عمسا الواين الشوية 
4. الاتصالات. 
5. المتابعة والتقيد. 
6. النظام 
الإدارة بالأهداف : 
مفهوم الإدارة بالأهداف: 


ويمكن تحديد الإدارة بالأهداف بآنها نظام تحدد المنظمة به 
طار سانا قريد آن تسل إليه وتان الا الى یا امنا دابیات 
هذه التقنية ترجع إلى ' بيتر دراكر" 24 كتابه "The pracrice of‏ 
"21ع2ء038همرا لذي نشره عام 4 وأكد فيه على أهمية وضع 
هدافا والقرد فعا . 
وهذا النمط من الإدارة عبارة عن مجموعة من العمليات يشترك 2 


تنفيذها كل من الرئيس والمرؤوس وتتضمن هذه العمليات تحديد 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
الأهداف المطلوب تحقيقها تحديدا واضحا وتحديد مجالات المسؤولية 
الرئيسية لكل فرد ك التنظيم على ضوء النتائج المتوقعة ؛ واستعمال 
هذه المقاييس كمعايير لتنظيم سير العملية الإدارية. 

كما أن هذا النوع من الإدارة بالإضافة إلى حداثته يعتبر أفضل 
وأقوى إدارة إدارية ؛ وما يميز الإدارة بالأهداف عن غيرها من الإدارات 
أنها تتسم بسهولتها وانسجامها مع الحس العام البسيط حيث هي 
انعكاس للغرض من الإدارة بنفسها. 


أهداف الإدارة بالأهداف: 


أهدافها وللأفراد العاملين فيها أهدافهم كذلك. 
2 إتاحة الفقرص للتعبير عن آهدافهم ومراعاة الفروق الفردية. 
3. .وضع الأساس أو الإطار العام للت للتخطيط والتنظيم والتوظيف 
والتوجيه والتقويم: 
فالت#طيط فيه نص صريح بالأهداف والنشاطات والمصادر 
والبرامج التي ستكون مطلوبة لتحقيق الأهداف 2 البيئة المتوقعة 
أما التنظيم فهو بنية مقصودة من: 
. ما هو دور كل واحد # المنظمة من أجل تحقيق 5 الأهداف. 


٠.‏ معرقة الأشخاص لآعمالهم وأهدافهم ومدى ملاءمتها مع أعمال 


أ إوارةالأضاد والاجتماعاات 


ه مدان التحرية الممتوحة ليه 2 اتخاذ القرارات: 
وأما التوظيف فهو الحصول على الجهاز البشري الذي تحتاج إليه 


المنظمة. 


قالات + اء هذا الحهاز ملع الوخلاكف د المتظلمة, 


اختيار الأشخاص المناسبين لبذه الوظائف. 
ويتضمن التوجيه والقيادة أساسا 

الاتصال 

والدافعية 

وحل المشكلات 

واتخاذ القرارات 


وذلك عن طريق التوجيه العام والتوجيه اليومي. 


اتجاهه نحو تحقيق الأهداف المرسومة ومدى قربه من هذه الأهداف أو 


بعده عنها وذلك حتى يتسنى تحسين الأوضاع القائمة والنهوض بها 


ويتحقق ذلك عن طريق مراقبة المشروع وتقويم الجهاز. 


مبادئ الإدارة بالأهداف : 


مدا االمشاركة :وتتمثل ضرورة المشاركة بين الرئيس والمرؤوسين 2 


تحديد أهداف المنظمة بعد صياغتها وتحليلها. 


مىدا الا لتزام :و هو الارتباط الذي يرجى و جوده عند العاملين لأنهم 


الشاوكون. د انهاة القوان. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
ميداً تحمل المسؤولية: بما أن المسؤوليات أصبحت مشتركة فعلى 
الجميع تحمل مسؤولياتهم 4 ظل نجاح مشترك. 
مبداً .رفع الروح المعئوية :حيث إنه عند مشاركة الجميع 2 اتاد 
القران فهذا يعفر حد ذاته رفع من قيمة الشحضة 
خصائص الإدارة بالأهداف: وتتمثل في أنها: 
" تدرك أهمية المناخ المحيط و ضرورة الانفتاح عليه و التعامل معه 
باعتباره مصدرا للموارد . 
" هي إدارة تقبل المنافسة و تسعى لزيادتها و ليس لتفاديها. 
" تستوعب التكنولوجيا الجديدة و توظفها للحصول على المزايا 
والفرص البائلة. 
" تعمل على تعظيم المخرجات من خلال الموارد المتاحة و ذلك 
بتطوير عمليات الإنتاج و التسويق. 


خطوات الإدارة بالأهداف : 
-يكلف الرئيس المرؤوس بوضع خطة أو تصور للعمل يوضح فيه: 
الآهداف التي يمكن تحقيقها والطرق المناسبة لبلوغهاء وتحديد 
المشاكل المتوقعة لبلوغها وإيجاد الحلول أو البدائل الممكنة لبها. 
١‏ اتخاذ الإجراءات العملية لتحقيق الأآهداف وذلك من خلال تحديد 


واجبات الرئيس والمرؤوس ووضع الاستراتجية و تخصيص 
الأموال. 


* تنفيذ البرامج ومتابعتها ومراقبتها . 


E‏ ا إدارة الأفراد والاجتماعاث 


الإدارة بالأهداف فى عشرة مبادئ : 


قشر الاد ار بالأهداف من الأمناليب الراقدة فى الإدارة وقل كام 
بيتر دراكر بوضع آسس هذا الإسلوب الإدارى وتبعه العديد من 
النكرين الإداريية. واللفاظ 'العقنى الآنيه هده ماخصا و لبذ 
اا 


1. تمثل الإدارة بالأهداف تطويرا للعلوم السلوكية فى الإدارة وذلك من 
خلال استخدام مبادئ الأهداف والمشاركة والمسئولية وغيرها. 


2. تركز الإدارة بالأهداف على اشتراك الرئيس ومرؤوسيه فى تحديد 
إلى تقريب وجهات نظر الرؤساء والمرؤوسين. 


3. إن المشاركة فى وضع إالأكيي اف وأساليب تحقيقها تؤدى بالمرؤوسين 
إلى التعهد والإلتزام بتلك الاهداف التى وضعوها ويؤدى هذا بالتبعية 
إلى إرتفاع الإنتاجية والأداء. 


4. يعتمد هذا الأسلوب على افتراضيات أن الرئيس سيشجع مرؤوسيه 
على المشاركة والمبادآة وآن المرؤوس يمكن الوثوق فى قدراته وآنه 
سيسعى إلى تنمية شخصيته وتحقيقها من خلال وضعه لأهداف 

هه الآدارة افد اقم على أن الزكوسية: تودوة معرفة الأهزاف 
التى تطلب المنظمة تحقيقها ويودون أن تقاس فاعلية آدائهم بمدى 


تحقيقهم لبذه الأهداف. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
6. تمر الإدارة بالآأهداف بخمس خطوات أساسية هى: 
" يقوم المدير بتزويد مرؤوسيه بإطار عام عن الآهداف المطلوب 
تحقيقها . 
. يقوم المرؤوسين بافتراح أهداف محددة. 


" يتناقش الرئيس المرءوسين حول هذه الآهداف بصيغتها بصورة 


نهائية. 
* يقوم المرؤوسون بتنفيذ الخطة وتسجيل النتائج فى تقارير 
تقدم للرئيس. 


* يقوم الرئيس بمتابعة الخطة وتصحيح مسار التنتفيد. 

7. يجب أن تكون اهداف الوحدات مريوطة بالأهداف الأعلى منها فى 
العلل الط كا حون رن هدم الأهداف وات 
يمكن تحقيقها وآن تكون محددة بوضوح وآن يمكن قياسها وأن 
تكون قابلة للتغيير مع تغيير الظروف . 

5 الإدارة بالأهداف هو أسلوب الإدارة وجها لوجه أو فردا لفرد وتعتمد 
على تعدية الح الواعت اتةه اتح ادان نخ واس 
لتحقيق أهداف شخصية أو لتطويع العمل والآهداف للظروف 
الشخصية للأفراد. 

و يعتمد قياس فاعلية آداء المنظمة والأفراد على مدى تحقيقهم 
للأهداف كما تعتمد أساليب الحوافز على نفس المنطق أى أن 
هاف ربط يون اد (تحفيق الأهداف ) والحوافة. 

10. يجبر هذا الأسلوب الرؤساء والمرؤوسين على وضع خطط 
والتنسيق بينها وبين الخطط الآخرى وعلى متابعة ورقابة وتنفيذ هذه 
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الققطلط وع تة هللاقان هارن ت ن الأقراف و السفريات 
التنظيمية بالمشروع. 


عناصر الإدارة الفعالة للموارد البشرية : 


إدارة الموارد البشرية بما يسهم # إيجاد بيئة عمل فعالة ومثمرة» ومن 
أهمها ما يلى: 


ل التدويب وار 

2 الوواقي وال جور 

3. إدارة الأداء. 

4. التوظيف واختيار الموظفين. 


5. علاقات الموظفين. 


6. تقنية معلومات الموارد البشرية. 


تعرفنا على عنصرين من عناصر الإدارة الفعالة للموارد البشرية 


1. إدارة الأداء. 


إدارة الأاذرد والاجتماعاث 


2 التوظيف واختيار الموظفين. 


الما . إدارة الأداء: 


إن إدارة الآداء عبارة عن عملية أو مجموعة من العمليات لمساعدة 
الأنظمة على تحقيق أهدافهاء وتهتم أونًا بوجود فهم مشترك بين 
المديرين وفريق عملهم عما يجب تحقيقهء ثم إدارة وتطوير العاملين 
بطريقة تزيد من احتمال إنجازها على المدى القصيثرجالطوناب 
هدفها : 

هدف إدارة الأداء هو تأسيم#ي#يفة حيث يقوم الأفراد 
والجماعات ,تحمل لااو لكر يف الثمل: 

ويمكن استخدام أنظمة إدارة الأداء لتواصل وتعزيز 
استراتيجيات التنظيع والققة والمعايير» وتكامل أهداف الأفراد 
والشركات» ولكنها تمكن الأفراد أيضًا من التعبير عن أفكارهم 
الخاصة بما يجب أن يقوموا به» وإلى أين وجهتهم» وكيف يجب أن 
تتم إيلرتهه “#إشمكذا توفر وسائل لإمكانية مشاركة التوقعات بين 
المديرين وفريق العمل» وكذلك فريق العمل يمكنه أن يبلغ توقعاتهم 
ين كرفي ادال مه 


شروط النجاح: 


ومن أهمها ما يلي: 
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الفوائد: 


الغراء ار انا به 

التواقق بين إدارة الاك والالدراء. 

أن يسود الاعتقاد بين العاملين بأن العملية عادلة ومفيدة لبهم 
وللأفراد. 

سلوب إداري مناسب. 

غملية ا ا 

مستويات عالية من المهارة 2 تحديد الأهداف وقياس الآداء 
والمساهمات لكل من المديرين والأفراد. 

رئيس شئون أفراد يكون لديه الطاقة للقيام بدور رئيسي 
مجدد لضمان تلبية تلك الشروط. 


المساعدة 4 تطوير ثقافة أداء موجهة 4 التنظيم. 

تحسين الأداء للأفراد والفرق ومن خلالبم أداء التنظيم 
ڪڪل. 

المساعدة 4 تكامل الأهداف لدى الفرد والإدارة والأقسام 
والمؤسسة ككل. 

تطوير ثقافة يتم من خلالبا إدراك قيمة الأفراد للتنظيم. 
التأكيد على اهتمام الإدارة بتطوير العاملين 2 العمل. 


المساعدة 2 تصميم برامج للتدريب والتطويرذات الصلة. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


همسة في أذن المدراء: 


أبدًا معاقبتهم على الوقوع 2 أخطاءء أو على تجاوزهم لبعض المراحل» 
فهذا البدف الرئيسي لا يعني إلا مساعدتهم على الالتزام بالجداول 
الزمنية ومعرفة إن كانوا 2 حاجة إلى مساعدات أو موارد الضأفة؛ 
ليتمكنوا من الالتزام بهذه الجداول. 

إن القليل من الموظفين فقط هم من يصرحون بحاجاتهم إلى 
المساعدة 2 إنجاز المهمة؛ أيما كان السبب» ونظرا لمعارضة الموظفين 
للاعتراف بحاجاتهم إلى المساعدة» عليك أن تعمل بشكل منتظم على 
مراجعة تقدم موظفيك وأن تقدم لم بانتظام تقييمًا عن كيفية أدائهم 
للعمل. 

إذا لم ثراقب الأداء فلن تتمكن من تحقيق البدف» لا تترك 
تحقيق أهدافك للظروف والصدف؛ قم بإعداد أنظمة لمراقبة تقدم أداء 
الموظفين وللتأكد من تحقيق الأهداف. 
الغرض من تقييم الأداء: 

تقوم المنظمات باستخدام أنظمة لتقييم أداء العاملين فيها؛ وذلك 
لآن هذه الأنظمة توفر معلومات مفيدة للمنظمة وعلى الآخص للادارة 
المسئولة عن الأفراد والموارد البشرية» والتي يمكنها أن تستخدم هذه 
المعلومات لعدة أغراض أهمها ما يلي: 
1 > تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم 


ا إدارة الأفراد والاجتماعاث 


2 < اتجدين ادات الجر وا لكافاة والعلاوات: الت يكن آن 
يحصل عليها الفرد وذلك كنوع من المقابل للأداء. 

8س امي برط E‏ بكرن هه إن 
رظيفة أخرى وريما: الاسشداء هنه إن لم يكن.ن] بكفاء :هاندا 
و 

4 - التعرف على الأعمال والمهام الخاصة التي يمكن أن تكسي 
اله ر القن ولك 2 ات ااا 1م چ 
الأعمال والمهام. 

5 = اتحوديد إنكائية ترقية القرن ك اد ويا اكه اتيز 

6 - تحديد أوجه القصور 2# أداء الفرد واحتياجه إلى التطوير والتنمية 
وذلك من خلال جهود التدريب. 

7 - إجبار المديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته 


دورإدارة الموارد البشرية في تقييم الأداء: 


كف الموارد: اتشر هى ااا هن تمو النظاء والاشقراف 
على تتفيذه» وذلك من خلال توزيع الاستمارات الخاصة بالتقييم› 
ومتابعة المديرين 4 عملية التقييم» وتدريبهم على هذا التقييم› 
والحصول على نتائج التقييم وتحليلهاء ومراجعة دفة التقييم الذي قام 
به المديرون التنفيذيون» وتصحيحه إن لزم الأمر والاحتفاظ بالنتائج 
اها ع القراواف الادارية ا 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


ويوضح الشكل التالي دورادارة الموارد البشرية في نظام تقييم أداء العاملين 


إدارة الموارد البشرية 


تدريب المديرين التنفيذين على التقييم 


الاحتفاظ بالنتائج لاستخدامها 


رابعا. التوظيف واختيار الموظفين: 


عملية التوظيف من أهم العمليات الإدارية التي تقوم المؤسسات 
ھا وهی الى كرت عا الور اخ ماهر شفول» (عقدما 
كحوب حدق التطبات اة ا ن الرارد ال يفن نا أن 
جاب اکر دد عوك ای کات الترظيف» رانك کی ار 
ال اا ار که وط على در الوظيفة ان 
والاختيار. 


المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة» بينما تعني وظيفة الاختيار بتصفية 
هؤلاء المرشحين للتوصل إلى أفضلهم). 


يقول جاك ويلش رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذدي لشركة 
جنرال إليكتريك: (أحيانًا عندما أظهر أمام جمهور من رجال 
الأعمالنه. ا .مو الاق دفي اء دل لري د 
الع الراهنة احا شافية هن هذا السوال» 


ااا ...ب إوارةالافاد والاجتماعات 


مثلا: تلقيت دعوة لحضور ندوة لمديري شركات التأمين ‏ سان 
دييجو» فقامت إحدى السيدات وقالت: ما هو الشىء الذي ينبغى أن 
تسآله ‏ مقابلة عمل» بحيث يساعدك على اتخاذ القرار السليم بشآن 
تعيين الموظف من عدمه؟ 

فهيؤؤك 'رأسن :خائلا» الشع الوحيدة ل اسل أن آذ كشا 
واحدًا. ما هو رأيك أنت؟ فردت قائلة: لبذا سألتك! فأخن الجمهور 
يقهقه من الضحك» قطعا لأنها أفحمتنى» ولكن أيضا لأنهم ربما 
استطاعوا فهم موقفي. 

إن تعيين الموظف الجيد آمر صعب» وتعيين الموظف المتميز أمر 
شبه مستحيل» ومع ذلك لا شيء أهم للفوز من تعيين الموظفين 
المناسبين» وكل الاستراتيجيات #هكية والتكنولوجيات المتقدمة 2 
العالم ليست لبا فائدة دون وجود موظفين أكفاء لتطبيقها على آرض 
الواقع. 


وذلك لآن تعيين الموظف المناسب أمر مهم للغاية وهو تحد كبير 
أيضاء لذا؛ حتى قبل أن تفكر كك تقييم الفرد ومدى ملاءمته 
للوظيفة» ينبغي أن يمر بثلاث مراحل من الغربلة» تذكر أن هذه 
الاختبارات ينبغي أن تأتي 4 بداية عملية التعيين» وليس قبيل التوقيع 
عى عقد العمل). 

بينما يرى جون كاتز طباخ مصنع (هيل)ء والذي يقع 4 منطقة 
(ريتشموند): (إن تحديد الأشخاص الذين سيصبحون جزءًا من شركة 
ف 5 ار ساس وهات و دح شير فادى قة الات التجوهري.: 
المطلوبة بج المرشحين للعمل. 
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إن نقطة البداية 2 عملية الاستخدام منظمة وهادفة £ مصنع 
(ريتشموند)» هناك معياران مهيمنان على حو الانتقاء: القدرة على 
ا 
وقد غربلت الشركة حوالي 10000 طليًا تقريبًا لشغل 200 
وظيفة» وفد استغرق إتمام ذلك ستة أشهر, ولشركة (هيل) أهداف 


وتشمل ضوابط الانتقاء عند الشركة الآوكيحل المشاكل وعمل 
المجموعات وحسن التقدير والدافع والكمال ومهارات التخطيط 


الموظف مرآة شركته : 


الموظف؛ لأنه مرآة الشركة وهو الذي سيتعامل مع العملاءء فيخبرنا 
هال روزنبلوث عن الوفت الذي كان فيه على وشك تعيين مدير رفيع 
المستوى» (كان لدى روزنبلوث إحساس أن الرجل قد لا يكون مناسبا 
للوظيفة تمامّاء فأراد أن يختبر ذلك فنظم مباراة 2 الكرة اللينة ( :508 


.(Ball 
وك أثناء المباراة» ظهر المرشح للوظيفة على حقيقته»› كعند ڪل‎ 
نقطة» كان يسعى أن يكون نجم الفريق» وعندما خسر فريقه ألقى‎ 

اللوم على كل شخص إلا نفسه. 
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لقد آنقذت مباراة الكرة اللينة روزنبلوث من ورطة» ولم يقم 
بتعيين المدير الجديد» إن شركة روزنبلوث إنترناشيونال تضع فيمة 
كبيرة على اللاعبين الجماعيين» وليس على الناس الذين يسعون إلى 
سرقة الأضواء من الآخرين. 

ومن أفخيل الطرق لامكهفناف الطبيعة انح د دلي بط ارد 
مقالة a‏ حك تحن ارييس فعندما يكون الشخص 
منخرطا ب4 التحدي» فإن عقله الباطن لن يفرق. بين التخدي وبين 
الحقيفة. وغم إن اقل الوافى يككون. دد ف له إن ال د 
الت تصرف ها الاد مل هدا التعدى هل كس الطرة 
سنتصرف بها 4 المكتب أو ك البيت» لهذا السبب» يستخدم المدربون 
الألعاب لمساعدة الموظفين على اتر 


تصيحة غالية : 


3 0 


وهناك نصيحة يجب وضعها ك الاعتبار وهي: (ابحث عن شخص 
إيجابي» لديه المرونة والذهن المنفتح» ذكي ومبتكر: ابحث عن 
شخص يستطيع أن يترك (الأنا) عند الباب» قد يمكنك الحصول على 
O GE‏ لكنني أبحث 
عن موقف» أنت تستطيع أن تعلم المهارات لكل من يتمتع بالذكاء). 


وهكذا تعرفنا على عنصرين آخرين من عناصر الإدارة الفعالة 


التعرف على عنصرين آخرين. 
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تعرفنا علئن أربع عناصر من عناصر الإدارة الفعالة للموارد 
كما يلي : 


1. التدريب والتطؤير. 

2. اليواقي والأجور. 

دار ة الأداء. 

الفوغليك واخهار الوظفين. 

والآن نتعرف على عنصرين آخرين وهما: 
1. علاقات الموظفين. 


TT)‏ ]لوا رى اليشيية 


ق ا إدارة الأفراد والاجنماعاث 


وا کون قد كل الخدت عن وارد البشرية ودويها د 
ا العمل اعا ف الورسفات: 


خامسا. علاقات الموظفين: 


لے ظل الظروف المثالية يفوز الشخص المحبوب» وحتى © ظل 
الظررف فر الكالية» فو الشعصن الخو موكد ا هة 
الاه وهك تحن تلك ال د ااا #يفان خد دور 
إداقة ا ارف البشرنة آل تسةه هى تسويل الل كن امعضاء اي 
فالمنظمة الناجحة هي المنظمة التي يسهل فيها تبادل المعلومات ووجهات 
النظر بين الأفراد» كما يعبر الجميع عن مشاعرهم وأحاسيسهم 2 
حرية تامة» ويتقبلون النقد الإيجابي ويحترمون آراء وأفكار الآخرين. 


و2 ظل هدوالاتصكلا" القوي بين أعضاء الموظفين يتحقق 
التكاتف والاتحاد الذي يعتبر أعظم محفز للموظفين» فالتكاتف هو 
أعلى صور التعاون؛ إنه محصلة تفاهم شديد» واتصال روحي عميق› 
واتفاق على تحقيق المنفعة للجميع؛ فينتج عن ذلك قوة هائلة من الإبداع 
الا كل الشاكل». ون الفاعلية .والحماي. 2 احق 
اود اک کا طول كا ( عتما ت الحقول الفظيية معا 
رمو ت هناك جو س 

ولذا لأريجب أن ركت الأصن بالنسية إل إدارة الوارد ار 
عل نقويةتعلاقنها يكل عضو من أعضاء الفريق فقطة بل إن :دورها 
الرئيسي هو تقوية علاقة كل عضو من أعضاء الفريق بالآخر» فكما 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
يقول فينس لومباردي: (م 4 فريق العمل شعورا بالتوحد» وإمكانية 
اعتماد أفراده أحدهم على الآخرء وإمكانية استمداد القوة من 
الاتحاد). 


ويتناولون الطعام معاء ويمزحون ويتبادلون القصص والنكات؛ لقن 
بعض هذه الأشياء تحدث فعليا 2 وقت العملء مقداروالاوتياح الذي 
ن كراد الفريق معدو راضحا د ات ات فاتك إشارة 
عملية إلى كيفية تكوين علاقات قوية بين أعضاء فريقك. 

و البداية مكاح ان تكفر ادا ارا رة من آل كد 
على هذا المعنى؛ أنهم أصدقاء أكثر من كونهم مجرد زملاء عمل› 
وستحتاج أن تدعوهم إلى تلك الخروجات» والزيارات» والمنافشات. 

وبعد فترة من الوق سيصبح ذلك أمرا طبيعيّاً بينهم» بل 
اتةه فقا اي اخ الحاذقات لريقها إلى لقو بصبور: 
طبيعية وسهلة وغير متكلفة. 

بالمثال يتضح أن: 

وفيما يلى بعض الأمثلة لما تعمله الشركات من أجل تقوية 
علاقات الموظفين: 

ال القرفة التجازية السقاعية .ف التلقة الشرق:: 

تتميز بيئة العمل بالغرفة بالجو الودي والألفة الكبيرة بين 
الموظفين» وكذلك سهولة التواصل المستمر بين أي موظف وأى مسئول 
لكخرة اللقاءات الاحشافية: 


مال 2: شركة الزاهد للتراكتورات والمعدات الثقيلة المحدودة: 
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وجود علافة متميزة بين الموظفين بعضهم البعض من جهة» وبين 
الموظفين وإدارة الشركة من جهة أخرى؛ يساعد على خلق جو العائلة 
الواحن ةف الشركة 

مثال3: آرنست ويونغ وشركاهم (محاسبون قانونيون) : 

تقوم الشركة بالعديد من الأنشطة من أهمها تنظيم دوري 
كروي على النطاق المحلي والخليجي» وتنظيم ودعم نشاطات رياضية 
مكناقة رل الس وعفن اللقاءانت والح ل ق اا 
والتي تضم الموظفين جميعهم بكل مستوياتهم الإدارية» وتسهم ج 
تعزيز علاقات العمل خارج النطاق الرسيج» 


سادسا. تقنية معلومات الموارد البشرية : 

يمثل الكمبيوتر وتكنولوجيا المعلومات نوعا من التطور المعاصر 
شديد التأثير على الإدارة بصفة عامة» وعلى إدارة الموارد البشرية 
بصفة خاصة » حيث أصبح الاحتفاظ بسجلات ومعلومات الأفراد لا يتم 
بالشكل اليدوي المعتاد» بل أصبح بشكل إلڪتروني» وباستخدام 
الحاسبات الآلية ونظم المعلومات والشبكات» وآصبحت سجلات 
الأفراد يتم إدخالما وتخزينها وتبويبها وتحليلها إلكترونيا. 

بل إن ا ف ل الخاصة بالموارد البشرية يتم إعدادها 
واستخراجها اكوا ويسرعة قائقة, وأصبحت ممارسات إدارة 
الموارد البشرية يتم يىم إعدادها واستخراجها الكت روا وبسرعة قائقة,» 
وأصبحت ممارسات إدارة الموارد البشرية تتم بشكل سريع› وبشڪل 
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كرف اال ا ي عن "إذاوة الوارة' النشرنة ينظ أن يخططوا 
وينظموا ويراقبوا المجال بشڪل كبير. 


أكر فصر الكهب شر عل اذاو الو رة البشرية: 


يؤثر استخدام الكمبيوتر وتكنولوجيا المعلومات بصفة عامة 
على الملامح التالية لإدارة الموارد البشرية: 

1 - تقليل العمالة الروتينية: 

يحل الكمبيوتر محل العمالة الروتينية» فعلى سبيل المثال 
يمكن تقليل عدد المحاسبين بشكل كيبير؛ ولذلك لآن الكمبيوتر 
وبرامجه تقوم بعمل المحاسبين. 


2 - السرعة 2 الآداء: 


أصبح من الممكن تحقيق عمليات كثيرة ب4 وقت قليل بفضل 
الكمبيوتر؛ مما يوفر الوقت لمدير الموارد البشرية لكى يقوم بأعمال 
أكثر أهميةء مثل اتخاذ القرارات الاستراتيجية والمهمة 2 مجال 
الموارد“البشرية» ويتحقق ذلك أيضا ب2 الحصول بأسرع وقت ممكن 
على أكبر وأفضل معلومات من نظام معلومات إدارة الموارد البشرية. 


3 -الدقة 2 الآداء: 
حرتينا قاقر ينانات المزادد. الشرية الك لن فن إدارة وارد 


البشويةبالسترعة:والشبكل الظلوب واد الدظة د انبفاة. الشرارات 
اقرف مقاك ل الفاطلية: 
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4 - قدرة أعلى على التخطيط: 

حيث يمكن تخطيط التعيينات» والتنقلات» والترقيات» وذلك 
مخ خلال الاستحداة السريع للمطومات الاح ف الكيبيوقن ونظه 
معلوشات وارد البشرية 

5 - قدرة أعلى على التنظيم: 

حت .سكن الفتسيق دن أعداد الكوارد البشرية ااا لد 
مختلف الأقسام» والسرعة ك فشكيل مجموعات الك يمن عدة 
E‏ 

6 - قدرة أعلى على الرقاية: 

حيث يمكن فحص ممارسات كافة السام 2 المنظمة فيما 
يمس مواردها البشرية من حيث كفاءتها ورضاها وتكاليفها 
بالدخول مباشرة على بيانات الأقسام مباشرة. 

يقول الأستاذ أساوتحومد صالح متحدثا عن واحدة من أهم 
ممارسات الشركات الفائزة 4 مسايقة بيئة العمل المثالية:» ألا وهي 
أنظمة الخدمة الذاتية للموظفين: 

دل رمن الشبركات اللدرحة ك الفا مكماما خاضا 
لاست كاج تقنية المعلومات الخاصة بإدارة عمليات الموارد البشرية: 
حيث تتيح لبم هذه الأنظمة تحقيق قدر أكبر من الفاعلية والسرعة 2 
تنفيذ كافة الإجراءات المتعلقة بأعمال الموارد البشرية. 


ويطبق كثير من الشركات مثل سيسكو سيستمز وإيه بي بي 


العربية السعودية والطويرقي وأوراكل سيستمز والتصنيع الوطنية 
وسبكيم والمراعي أنظمة إدارة موارد المنشأة المتكاملة التي توفر 
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الترابط التام بين أنظمة الموارد البشرية وبقية أنظمة المعلومات 2 هذه 
الشركات. 

كما تتيح هذه الأنظمة 2 بعض المنشآت نظام الخدمة الذاتية 
للموظفين الذي يتيح لبم إمكانية تنفيذ كافة الإجراءات المتعلقة 
بأعمالبم ذاتيا وبشكل مباشر دون الحاجة للرجوع إلى إداراتا الموارود 
البشرية) 


الخلاصة : 


ونستخلص مما سبق أن المعيار الثاني لبيئة العمل المثالية وهو 
ممارسات إدارة الموارد البشرية» يحوي ستة عناصر هامة» وهي نظام 
التدريب والتطويرء سياسات الأجور والمرتبات» نظام إدارة الأداء 
وتقييمه» كما تساهم سياسات التوظيف 2 ذلك أيضاء بالإضافة إلى 
أثر العلاقات الوظيفية بين الموظفين» وأخيرًا وليس آخرا أثر 
التكنولوجيا الحديثة 3 ذلك. 


يقول د.أ حمد ماهر: (تحتاج أي منظمة إلى موارد بشرية تؤدى من 
احتياجاتها من أعداد ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية. 
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ويعتمد تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية على مقارنة 

بسيطة بين ما هو مطلوب من العمالة وبين ماهو معروض منها داخل 

EES EES aR N EEE EE 

:اصرف کے آنا إذا كات التفيحة هی ورد عجن د 

يجب توفيره)» لہذا عزيزي القارئ سنتعرف على تخطيط الموارد 
البشرية وهي : 


أولا. ما هي تخطيط الموارد البشرية؟ 


يقول د.آحمد ماهر: (تخطيط الموارد البشرية هو محاولة لتحديد 
احتياجات المنظمة من العاملين خلال فترة زمنية معينة» وهي الفترة 
الت تقطيها التخطيط». وھ س د اللي ,وماحكضان فن ا 
الوارة. ان م اسان ا اغات العمالة اا 
خلال فترة الخطة. 


ويمكن النظر إلى تخطيط الموارد البشرية أيضًا على أنه مقابلة 
بين العرض والطلب» فالعرض يمثل المتاح من الموارد البشرية حالياء 
واتجاهه» #سيكه 2 الفترة المقبلة» التى تتضمنها فترة التخطيط› 
أما الظلب فيمثل احتياجات المنظمة من القوى العاملة خلال فترة 
التخطيط» ويعتمد هذا على ظروف المنظمة من حيث تغير أو ثبات 
كميات الإنتاج» والتغيّر ب عبء العمل» والتغيّر ب تكنولوجيا 
الإنتاج» والتفير 4# البيكل التنظيمي للمنظمة» فأي تغيير يحدث 2 
متم لالات كر العرضن والطلب من العمالة): 


ويقول د.صلاح الدين محمد عبد الباقى: (يعتبر التخطيط أحد 
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البدائكل المتاحة والمفاضلة بينهما وتحديد البرامج والمسئولين عن 
الد ودف محال إذاوة المواوف الو يقر تخطيظ وارد الوه 
احد وطائتها الأساسية: 


ويهدف إلى تقدير احتياجات المنشأة من الموارد البشرية من حيث 
" أنواع الوظائف أو الأعمال المطلوبة» أعداد الأفراد اللازمين طن كل 
نوع للوظائف المطلوية» الفترة الزمنية التي تعد عنهاححهطة الموارد 
اتشر 

وأخيرًا نلخص تخطيط الموارد البشرية بأنها: (تقدير احتياجات 
المنشأة من الأفراد كما ونوعًا خلال المدة القادمة» مع تحديد 
الوظائف التي يشغلونهاء والمؤهلات المطلوث توافرها فيمن يشغلها)ء 
لهذا قال ميشيل أرمسترونج: (يهتم التخطيط للموارد البشرية ج المقام 
الأول بضمان أن تحصل الشركة على أناس من النوعية والكمية التي 
تكدالحها ): 


ثانيا. أهمية تخطيط الموارد البشرية: 


تتلخص أهمية تخطيط الموارد البشرية فيما يلي : 

أ اعد تخطيظ ان لر على هلع ا اهاد فعاف .ذا 
خط الانقاى و الشتفية. اض ارو ولك ته واف عا 
القمرف على مواطق العجزو الا ن اله اناا و هذا 
اتخاذ التدابير اللازمة مثل الاستغناءء والنقل» والترقية, 


والتدريب. 
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2 - يساعد تخطيط الموارد البشرية 2 التخلص من الفائض وسد 
اكا انحا دايا إن أكل هد 


3 - يسبق تخطيط الموارد البشرية الكثير من وظائف إدارة الأفرادء 
لم يكن معروفا نوعية الوظائف وأعداد العاملين المهالههيين فيها. 
4 - يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الوظيفى 
للعاملين حيث يتضمن ذلك تحديد اله نشطة التدريب والنقل 
والترفية لبم. 
5 - يساعد تحليل فوة العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم 
ا ا فيها رسفي كانيع هن العمل 
ويقول د.عادل محمد زايد: (وترجع أهمية عملية تخطيط الموارد 
بالعمالة القادرة على الآداء» وتزويد المنظمة بالعمالة الراغية 2 الآداءء 
وتزويد المنظمة بنظام عادل للاختيار والتعيين). 


ثالثًا. من يخطط للموارد البشرية؟ 


يقع عبء التخطيط للموارد البشرية داخل المشروع إما على إدارة 
الأفراد وشئون العاملين (الشئون الإدارية) أو على وحدات الإنتاج 
والتنفيذ الأساسية 2 المشروع. 
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ويعطي الجدول التالي توزيعًا مثاليًا تقريبيًا لمهام تخطيط الموارد 
البشرية بين إدارة الأفراد والمديرين التنفيذيين» إلا أن ظروف أى 


مشروع قد تفرض بعض التعديلات ے2 هذا الشكل: 


إدارة الموارد البشرية 
المشروع من 
تخطيط القوى العاملة. 

تصميم نظم المعلومات والإجراءات 
والنماذج الخاصة بتخطيط القوى 


تحديد أهداف 


العاملة. 

الاد ا اجر ءات ا 
القوى العاملة. 

جمع العلومات من المديرين 
التنفيذين ‏ بصدد 2 احتياجات 
الأقسام. 

التنبؤ باحتياجات المشروع كله 
وتجميع الاحتياجات الجزئية ج 
ترجمة الاحتياجات إلى خطة عمل 
ل التعيين والنقل» والترفية, 
والقدت: 


المديرون التنفيذيون 

تحديد الأعمال والوظائف اللازمة 
للأآداء» وتحديدالمهارات 
ومواصفات شاغليه 

تحدید احتياجات الأقسام من 
العاملين استنادًا على حجم العمل. 
القخطيط للترقيات والتنقلات 
وتحديد احتياجات العاملين من 
التدريت: 

اعقفاك. العلومات. الموسلة ,مين 
إدارة الأفراد بصدد 
القوى العاملة. 

مراجعة ومنافشة خطة القوى 
العاملة ومدى مناسبتها. 


ويالاحظ من هذا الجدول أنه لا يمكن الاضطلاع بهذه 
المسئوليات ما لم يكن هناك تنسيق بين أدوار إدارة الموارد البشرية 
وأدوار المديرين التنفيذيين» ويلزم لذلك التحديد الواضح لبذه الأدوارء 
وخلق التعاون بينها من خلال اللجان والاجتماعات والمناقشات. 
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رابعا. أهداف تخطيط الموارد البشرية : 


فلن اساي التقدير الج للا تابات من الوارد البشرية د 
واا ا وا ق 

د استهاء لاحت اجات من الأفررى يف انوكت الناسب 

- تخطيط الترفيات والتغييرات الوظيفية. 

- الإعداد لملء الشواغر التي تنشأاً نتيجة للتقاعد» أو الاستقالة 

أو اتساب كرك القوية الفلقة 

- الإعداد لبرامج التدريب وتهيئة الأفراد لتولى مهام وظائفهم. 

= فر ماف اواد ات اغد ما ات الرواقب 

والمكافات. 
+ اداد اليد لآأغمان و #قطاب والاختيار والتعرين, 
وتترابط عملية تخطيط الموارد البشرية أساسًا مع بعض وظائف 
إدارة الموازد اشر نگ ری لذا تفا مشكلات هن غياب أو 
مو اي اك الله ار 
- وجود فائض © العمالة ب بعض الوظائف» ووجود عجز ج 
بعض الوظائف الأخرى. 

#مطيل EN‏ اللرعيظ اكد اها يعتصن العمل 
4 حالة وجود عجز 2 العمالة. 

NNE الحعالة اللخدار: منو الاحفا يداك مخ‎ a= 
والعدد.‎ 

> اقيطوات عات الاييققطات: و الاختيان والكدويت: 

= افيظراب: الأداع شج الظروق الفاح التفيرات: الا 
(الاستقالة ‏ الترقية ‏ النقل - التقاعد ‏ الوفاء). 
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وأخيرًا يعطينا د.صلاح الدين محمد عبد الباقى أهم العوامل 
الواحي اخذها اع عض تخطليظ: الو د الو 
- طبيعة المنشأة ونوع النشاط التى تعمل فيه. 
- حالة المنافسة 2 السوق والمركز التنافسى للمنشأة. 
- مستوى التكنولوجيا المستخدمة كج العمليات الإنتاجية 
بالمنشأة. 
- برامج وخطط الإنتاج والمبيعات والتوقعات التسويقية. 
- المركز المالى للمنشأة. 
- حجم المنشآة وعمرها الإنتاجي وموقعها الجغراج 
تعريف الفريق : 
إن السمة الأكثر تميزا 2 فريق عمل ما هي أن يكون لتحقيق 
آهداف الفريق الأون وى عند أعغضاكة: قن يكين الأعضاء 
يلزمون أنفسهم بالعديد من الأهداف الشخصية التى يأملون 2 
تحقيقها من خلال أنشطتهم. ولكن الأكثر أهمية 2 أعمالبم هو 
ا اا د تدرف ارف الى حددة الأعضاء مء ليه 
يساندون بعضهم البعض» ويتعاونون بحرية ويتحاورون بصراحة 
ووضوح. 
وللآأسف فإن أغلب المجموعات مجرد تجمع من الشخصيات› 
ويكون لكل واحد منهم أولوياته الخاصة التي قد تكون أكثر 
أهمية عنده من الأولويات التى يسعى أغلبية أعضاء المجموعة إلى 
ا وا اتيز ا كات و ادات مل هدم االجموعات 
بتضارب الأولويات ووجود مراكز قوى داخل المجموعة» كما تتسم 
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تلك العلاقات والمناقشات بالتماشي مع القرارات 3 الظاهر دون 
اا مها عمق 2 ال ويل إن الأخراة فى مدل هدم اهاد ل 
أنواع فرق العمل : 

يوجد العديد من آنواع المجموعات التي يممكن تطويرها لتصبح 
فرق عمل را وهذه يكن العا الأكدر اهار 

ولا لجان رال هادةنا كرون يعضو او تارية رادها 
تخضع لرئاسة الشخص أو الجهة التي شكلت دل اللجان. 

ثانيا: المجموعات ذات المهام اللي والتى تعد ب2 الغالب 
مجمؤعات مشكلة موقت نحل نولت أو للتعامل مع المساكل الت 
تتداخل فيها الوظائف أو نجعنات. 


وأى واحدة من هده المجموعات قد تعمل بشڪل متفرع أو 
بشكل غير متفرغ 4# آثاء فترة انعقادها. 
الصفات التى تميز الفريق الفعال» والفريق غير الفعال: 


ا ا 


المعلومات: 

E OT 
E اشفل‎ DOE ET 
وداخل المستويات الإدراية الواحدة. وبطريقة أفقية ضعيفة.‎ 


2 - محجوبة»› وممنوعة. 
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2 -يشترك فيها جميع أعضاء الفريق. 3 - تستخدم لامتلاك النفوذ. 


3 -واضحة وصريحة. 4 - رسائلها غير كاملة مشوشة. 
علاقات الأعضاء 

1 -الثقة 1 - الشك والانقسام 

2 - الاحترام 2 - المنفعة على أساس الحاجة ول ع 

د التعاون lG‏ 

4 - الدعم 4 - انعدام الدعم 
الخلاف: 

1 - يعتبر طبيعياً ونافعا كذلك 1 - غير مرغوب فيه 


جوالعمل: 
1 -واضح 1 -مفكك 
2 - غير قائم على التهديد 2 - يعتمد على التخويف 
3 - غير قاض 3 -يسوده الحذر 
4 - قائم على المشاركة 4 - ينقسم إلى مجموعات مغلقة 
اتخاذ القرارات: 
1 - بالإجماع 1 - بأغلبية التصويت أو الإجبار 
2 - يتم عن طريق الاستخدام الجيد | 2 - التأكيد على النفوذ 
لمصادر المعلومات 
3 - يلتزم الجميع بتنفيذ القرارات | 3 - التخبط والتنافر 


الابتكار: 
CCN ESN |‏ 


2 - موجه نحو إيجاد الحلول 


الحفز: 
1 - الالتزام بالأهداف للت ص دها 
الفريق 
2 - إشباع حاجات الانتماء 
3 - إتاحة فرصة أكبر للانجاز من 
خلال الفريق 


المكافئآت: 


1 - ترتكز على الإسهام للفريق 
وتقدير النظراء 


1 - تتحكم فيه مراكز القوة 
2 5 البعما. عل اليه والشائل 


1 - محجوبة 

2 - تمنح بعض مفاوضات كثيرة 
لآفراد بعينهم 

د - وفو ونين تبادل 
والإسهام لمصدر القوة. 


النفعة 


E E N 
إجباريا‎ 

2 - الضغط والإجبار 

و باهز الاما اف اا اة 

4 - تقدير الإنجازات الفردية دون 


EIT 


وعلى تقييمات ذاتية 
2 ا تعسفية. 
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ثالثا: دوائر الجودة» وتضم مجموعات من الموظفين والمشرفين 
للبحث عن طرق لزيادة فاعلية مجموعات العمل عن طريق إنتاجية 
أعلى وجودة أرقى. 


رابعاً: مجموعات المشروعات» التي تتكون للعمل 4 مشروع 
محدد مثل إصدار منتج جديد أو تشييد مصنع أو مبنى جديد أو إنشاء 
برنامج كمبيوتر» قد يكون وجود مجموعات المشروعات مؤقتاً مثل 
المجموعات ذات المهام المحددة» حيث تتحل المجموعة نانثهائها من 


م + )و 
تشخيص مجموعتك : 


توجد نقطة منطقية يمكنك أن تبدآ منها عملية بناء فريقك وهي 


تشخيص المجموعة : 

فكر + كل عبارة لمعرفة ما إذا كانت تسرى على مجموعتك 
آم الى ا كان وديف العيارة تادر تما كاقل مها على اها 
تدل على تحققها كثيرا أو على تحققها بصورة عارضة. 


1 أعضاء الفريق يبحثون عني 
للتحدث عما يرون أنه يحدث داخل 
المجموعة أو للشكوى من النقص أو 
E‏ 

2. توجد شكاوى عديدة حول 
E‏ .. زرفت 
ET‏ 

3 ا اغا رون 
ا ا ا عل ا 
المطلوبة بج الوقت المناسب 

4.يجب إعادة النظر وتعديل قرارات 
المجموعة التي تم اتخاذها والموافقة 
عليها من قبل» مرة أخرى 

5. أعضاء المجموعة يقدمون إلي 
امراكات خرن د كاده 
الع 

6. عند طرح أفكار جديدة يبدو أنه 
يكون هناك اهتمام كبير حول ما 
مين د هد الأمكار لين 
لل E‏ 
7. يصيبني الإحباط 
الاجتماعات - من المنافشات المطولة 


yT‏ لل ل را 
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u م‎ 0 / 
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ET ES 
أكثر من البعض الآخر حول‎ 
اا ال شرك حل فم‎ 
كت كك‎ 
ل‎ 
E eT 
CC 
0.يجب على أحد الأعضاء أن يقوم‎ 


ال 2 لمات اليف 
اا ا ا ا 


2. أعضاء المجموعة ذو و”لإسلواب 
تصادمي. 

ا ال ل 
مناقشات اللإخم#ية. 

14 كر ر اتا القرارات عن 
طريق أغلبية التصويت. 

5 لا أحصل من أعضاء المجموعة 
ل 
6. الأعضاء لا يستمعون لبعضهم 
اا 


17 يحاول بعص ا اا السيطرة 


عل اقات اا ك ولل 
وفق أولوياتهم الشخصية. 

5. تدور مناقشات سرية هادئة من 
ورا اتا 

9. البعض يتساءل ' ما الذي نحاول 
عمله؟ و 'ما جدوى كل هذا ؟' 

0. يتعاون الأعضاء مع بعضهم 


فقط عندما أوضح لبم أهمية عمل 


القيادة» 

يسيطرون مبكراً على كتاقشات 
الم 

باضات ل عا مشر دق 
معالحة د ا عات القديمة. 


3 الأعضاء موقف التحفز 
عندما يواجهون مقاومة تعترض 
كاد 

4. تتكون مجموعات فرعية 


حزبية عند مناقشة بعض الموضوعات 
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5. أطالب الأعضاء بإبعاد 
الشخصيات من منافشات المجموعة. 
6. بعض الأعضاء يحجمون عن 
المشاركة 2 المنافشات. 

7. ينحدر الخلاف إلى مرحلة 
التشاحن» وتصيد الأخطاء. 

5. يبدو أن بعض الأعضاء يفضلون 
اراز ااا اا حلي بكر 
ما سواه. 

9. أسمع البعض يقولون ' ما 
الفائدة من الكلام؟. 

30. يطالبني العديد من الأعضاء 
بالانحياز لأحد الجوانب 


المجموع الفرعي 


المجموع الكلي 


أعطل :باك هن كن الحا ن من ااه كرا ع واد اما 
الاخشار "اكات" كله كان والتهفان ادر اد كلت شاط شرت 


كل رفم 4 عدد الجمل الذي ينطبق عليه. 
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للتوضيم: إذا كان ااك حا شر هراك» واختبارك 


اكير عقرمراد والتكتارا ادر ااافا عش فراع فن اة 


تحليل التشخيص : 

كلها راد عمد التغاط الى حمنات طليها :واد ليا مك .د 
تقد شمو ا اا اتس قر ودج :اف ك ادد اط هو 
الحد الأقصى» أي تسعون نقطة [الرقم ثلاثة وثلاثون مرة] - فيمكنك 
فقا قياف اا ا و قو ا إلى مكل :هذه 
المجموعة الفعالة بدون - أو تقرييارون - أي مؤشرات للحواجز التي 
تعوق عملية بناء فريق ناجح» وعلى العكسء؛ إذا كان عدد نقاطك 
ثلاثين نقطة؛ فلا يمكنك بآي حال وصف مجموعتك بالفريق» وإذا 
كان عدد نقاطك بين الستين والتسعين فإنك 2 طريقك نحو بناء 
الفريق» لكن تبقى أمامك مسافة تجتازها قبل أن تصل أنت ورفاقك 
إلى مرحلة الاستمتاع بالمزايا الوفيرة التي يحققها العمل كفريق»› وليس 
كمجرد مجموعة. 


فوائد فريق العمل: 
الفائدة الأولى: 
التعاون زهو الغاقدة الأساسنة يرغي الأهضاء يق الفمل فعا كه 


مساندة أحدهم الآخر لأنهم يتوحدون مع الفريق» ويريدون له أن 
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تكن اا ولك تقل افا ارد .كنا يرن الأغضاء ها 
هو أكثر من التعاون مع بعضهم من أجل مصلحة الفريق. 

الفائدة الثانية : 


قل أعهاء الفريق الذين. علموا كديع الدع وال كوي 
البعض المعلومات بحرية» ويدركون مدى أهمية تبادل المعلومات 
الظلوية متهم للل مطريقة كر فاعة: نكم تة رمات 
بحرية من أسفل إلى أعلى[من الموظفين إلى الإدارة!» ومن أعلى إلى 
أسفلآمن الإدارة إلى الموظفين!ء وبين الإدارات الواحدة» وبذلك يكون 
للتحاور فائدة أخرى. 


الفائدة الثالثة: 


الاستخدام الأكثر فاعلية للموارد» والمواهب» والقوى والذي 
يقوم به الأعضاء بحرية تامة بمشاركة أعضاء آخرين بالفريق» فعندما 
يوجد خلل ما 2 معلومة محددة أو مهارة خاصة لدى الأعضاء فهناك 
آخر لسد هذه الثغرة. 


الفائدة الرابعة: 


اتخاذ القرارات والحلول ‏ وقت واحد حيث إن كل عضو 
يستخلص» ويُّقيّم اختيارات أكثر مما يستطيع أن يقوم به فرد واحد. 
فيقل بذلك الوقت المطلوب لإنجاز العمل؛ لأن الأعضاء يتخذون 
قراراتهم 4 آن واحدء وليس بالتتابع كما يحدث غالباًءو تتخذ 
القرارات بإجماع الأعضاء. 
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الفائدةالخامسة: 
أن فن اكرون االسيقولية هن القرا اهم اال عرو اه 
بالكزامهم يتتفيط ك القراراتبوالسلول اع اعنام التتريق الأخر 
يشعرون أيضا بالتزام قوي نحو الفريق» بالرغبة ب4 عدم خذلانه. 


الفائدة السادسة ؛ 


الجودة» حيث يوجد الاهتمام بتحقيق الجودة والدقة» لأن 
العاملين يشعرون أنهم جزء من نشاط الفريق» ويرغبون أن يظهر 
فريقهم بصورة جيدة قدر الإمكان:» بالإضافة إلى ذلك يطمئّن أعضاء 
الفريق إلى الحصول كل واحد منهم على حاجته من الفريق لإنجاز 
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الاستقطاب والاختباروالتعيين - إدارة الأفراد 


أولاً: الاستقطاب: 


تأتىي عملية استقطاب الموارد والكفاءات الك المؤهلة 
للانخراط ‏ سلك الوظيفة والاستمرار فيهاء بعد عملية تخطيط 
الموارد البشرية» وتتضمن عملية الاستقطاب النوعية بوجود وظائف 
شاغرة عن طريق وسائل الإعلام المختلفة» وتشجيع المؤهلين لشغل هذه 
الوظائف عن طريق تقديم طلبات التوظيف» وذلك عقب الإعلان عن 
الوظاكف الشاغرة وشروط الالتشاقيها ومواعيد امتحاناتهاء ولكي 
تكون عملية الاستقطاب ناجحة» لابد أن تحكمها المبادئ التالية: 

المبدأالاأول: 

نة ارك ا طا 

ينبغي أن يتركز الاستقطاب # إدارة واحدة سواء 4 يد شخص 
واحد أو مجموعة أشخاص حتى يكون هناك تركيز كاف 2 هذه 
اا 

المبدأ الثاني : 

معرفة طبيعة سوق العمل: 


ينبغي على الإدارة أن تدرس طبيعة سوق العمل من حيث نوعية 
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اد حدود سوق العمل: 

لا شك أن معرفة حدود سوق العمل يساعد الإدارة على تقدير 
العرض المتاح من العمالة المؤهلة والتي تستقطب منها ما تحتاجه من 
الموارد البشرية» وتتوقف حدود السوق على مؤهلات وأعداد المرشحين 
للوظائف الشاغرة. 

2 المهارات المتاحة: 

آي نوعية المهارات التي يمكن أن يوفرها السوق ويحتاجها 
العمل. 

3 الظروف الاقتصادية: 
وأيضا ندرة العمالة 4 السوق تؤثر ‏ عملية الاستقطاب. 

المبدأ الثالث: 

حتمية التحليل المدروس لتقويم مصادر الاستقطاب: 

ينبغي باستمرار تحليل المصادر التي تم الاستقطاب منهاء وذلك 
بغرض الكشف عن عدد من تم استقطابهم على مدى الفترات الزمنية 
الماضية» وكذلك الكڪشف عن درجة نجاح وفضل كل مصدر› ويتم 
المستقطبين ولكنها تكون ذا نجاح أقل. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


ثانا : الاخثيار: 


بعد أن يتم الاستقطاب على الوجه الأكملء المفروض أن يتقدم 
للمنظمة عدد كاف من المؤهلين الذين يمكن أن نختار من بينهم من 
سوف يشغل الوظيفة الشاغرة فعلاً » والاختيار يتم وفق ما يسمى مبداً 
الجدارة. 


ويعتمد مبدأ الجدارة على حقيقتين رئيستين: 

أ أن الوظيفة ثابتة والموظف يتغيرء وبالتالي فلا بد أن نبداً 
بتحليل الوظائف وتحديد مواصفات ومؤهلات من يشغلها. 

ب أن يتقدم عدد كبير من الأفراد تتوفر فيهم الشروط المبدئية 
وتعقد بينهم المسابقة أو الاختيار ويي الاختيار بناء على النتائج فقط 
ادون تدخل للاعتبارات الشخصية] وبذلك يتم اختيار الأفضل لشغل 
الوظيفة. 

الاختبارات وأهميتها في عملية الاختيار: 

تلجاً .ليقظمات الإدارية إلى استخدام الاختبارات التنافسية 
المفضلة بين المتقدمين ويعتبر الاختبار من أهم المعايير الأساسية 
والموضوعية ب2 عملية الاختيار والتي تهدف إلى تحقيق الأهداف التالية: 

1۔ اكتشاف صفات لا يمكن التعرف عليها من خلال فحص 
الشهادات الدراسية ومن سحل الها اا 

2 استبعاد أي تحيز من جانب الإداريين الذين بيدهم اتخاذ 
قرارات التعيين. 
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وإبعاد العنصر الشخصي من التدخل 2 تقويم المتقدمين للوظيفة. 
ثالثا: التعيين: 
تقوم إدارة شؤون الأفراد بتنفيذ معظم خطوات الاختبار ويشترا 
مديرو الإدارات ‏ عملية الاختبار» أما سلطة التعيين فتكمن عادة 2 
جهة مركزية:؛ وبالنسبة للتعيين 2 الوظائف العليا القيادية فيختص 
مجلس الإدارة بسلطة التعيين فيها. 
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أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية 


العملية الإنتاجية فيه ولا بد من توفر الحفاءات الجيدة القادرة على 
الآداء والعطاء المتميز. 

لذلك يمكن القول أن توسع الإنتاج لا يكون بالتوسع الأفقي 
فقط (زيادة عدد الموظفين وتقنية عالية من الآلات والمعدات) بل أن 
الحفاءة الإنتاجية عن طريق توفير الموارد البشرية المتحفزة والقابلة 
لعمليات التشكيل والتأهيل والتدريب 


ويمكن حصر أهميتها في النقاط التالية : 
أن إدارة الأفراد تحسن الإنتاج وترفع مستوى الإنتاج بواسطة 
الآداء الكفء للعمل من قبل اليد العاملة. 
: أن إدارة الأفراد الجهة المتخصصة فى الاستثمار فى الأفراد فى 
العمل والذين هم من آهم عناصر الإنتاج. 
*. أن عمل إدارة الأفراد يتخلل نشاط الوحدات الإدارية كافة والتى 
يتكون منها البيكل التنظيمى للمنظمة . 
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* أن إدارة الأفراد تنمي و تطور الأداء الإنسانى للعمل. 
ف أن اقارة کو تة الكفاوق بين اد اه و ا العاملين: 
* أن إدارة الأفراد تحل مشاكل العاملين و ترعى شئونهم. 


* أن إدارة الأفراد تضع سياسة التعامل مع الأفراد من القوانين 
والآتحلية المحكوني الس داد بين إداوة اكليف العامة 


أهدف إدارة الأفراد: 

1.رفع الكفاءة الإنتاجية و التي تحقق أهداف المنظمة وأهداف 
العاملين. 

2 خفض تككلفة اليل من ”خلال تخفيض معدل دورانه والغياب عنه 
وذلك لتحقيق أهداف المنظمة وضمان استمرارية نشاطها. 

3. تحقيق أهداف العاملين وإشباع رغباتهم وحاجتهم» وجعلهم سعداء 
فى عملهم بالمنظمة» وخلق الرغبة لديهم فى العمل وبذل الجهود فى 
سبيل تحقيق الأهداف المنشودة التى تعود بالنفع عليهم و على 
المنظمة أيضا. 

تحقق إدارة الأفراد هدفها بقيامها بأداء وظائف تعتمد علي 
معادلة مستوى الأداء والتى هى: 


مستوى الآداء > المقدرة الرغبة 
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ويحقق الآداء الجيد بوجود مقدرة و رغبة و لا يمكن تحقيق 
الآداء الجيد بوجود رغبة بدون مقدرة والعكس صحيح. لذلك فإن 
إدارة الأفراد تسعى للتحقيق المستوي المطلوب من الأداء و تحقيق 
حفاءة إنتاجية عالية من خلال وظائف إدارة الأفراد 
المقسمة إلى ثلاث مجموعات: 


1.وظائف زيادة المقدرة على أداء العمل هى: «الاستقطاب: 
والسلامة المهنية . 


2 وظائف زيادة الرغبة فى أداء العمل هى: نظام الحوافز, 
التطوير التنظيمى, قياس وتعييم الآداء. 

3.وظائف مساعدة لزيادة أكهغبة والمقدرة على أداء العمل هى: 

تصميم وتحليل العمل» تخطيط القوى العاملة› تمويم 

إن تصنيف الوظائف ضمن مجموعات لا يعبر عن تأثير الوظائتف 

على المفدوة أو الرغبة و لكن هناك بعض من هذه الوظائف له تأثير 

على الرغبة و المقدرة ولكن هذا التأثير لا يكون متساويا أو بدرجة 


واحدة . 
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الفصل الثاني 
إدارة الاجتماعات 


ما هوالاجتماء؟ 

الأجتماء:.هو تجمع 3 أشخاض فاكتر وة درك .3 الأهدافق 
يكون بينهم اتصال شفوي أو كتابي. 
*الاجتماع الفعال 

يكون الاجتماع فعالاً عنفيا مقق أهدافه 4 وقت قصير 
وتكون نتائجه مرضية لجميع المشاركين. 


*أنواع الاجتماعات 
1 -اجتماعات المعلومات: 


ولا يشترط له عدد معين» وتصدر فيه الأوامر من رئيس الاجتماع 


2 -اجتماعات صنع القرار: 
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يكون العدد صغيراء ويفضل ألا يزيد عن 12 مشارك» وتكون 
o‏ جني الحاهر و بالهرا ب رالسائر» ريركر 
فيه على التفاعل وحل المشاكل وأخذ الآراء والأفكار التي تبنى عليها 
توصيات الاجتماع. 


عاش الإنسان منذ وجوده على كوكب الأرض 4 جماعة لآن 
بشا خا الجماعة خضاء اة رما انمه من موق ااا 
وإشباعاً لحاجاته ومطالبه الاجتماعية والنفسية..» وحياة الجماعة 
تاطالب تتنظيما تمن الخاد القرازاك ‏ وعورماء كهذه القراناك 
ليست الامو ان ذل فطلي دراس واد للم الى يفخن خان 
القرار» ومن هنا وجدت الإدارة منذ وجد الإنسان على الأرض› 
قتتطيدة: تحياقة. نوع مق ادا واي وتك العفل ادارا وشظليه 
ال اتسين ها ره كك إن ا ا ورادا 
على تربية أبناءها لون من ألوان الإدارة» ولكنها تختلف اليوم عما 
كانت عليه 4 الماضي» فقد كانت بسيطة ومحدودة» بينما هي اليوم 
معدية وساي شب رار اوا کب كل مرل وا اا 
وأنشطتها وهي تحدث تغييرات 4 تنظيم الناس والعلاقات الإنسانية 
والمط(فيةf‏ أساليبها المتنوعة. 

وقد اتفق الدارسون للادارة على مفهوم واحد لہا ولكنهم 
اختلفوا 2 نظرياتهم وعملياتها واستراتيجياتهاء فأبرزوا كثيراً من 
القوارق نظ اسالييها وطرقها وممارساتها: 

وستقوم ف هذا القضل اقا اتوم على الإدارة المدارسية ميخ 
حيث مفهومها وطبيعتها وتعريفاتهاء ثم أبسط موضوع الاجتماع 
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وافييته. ذا الحياة والادارةه. وها هى انواعها و رات التعادها” 
وكيفية الور مرها فواعدهاء والسلوكيات التى تت )ا 
ثم ما هو تقييم الاجتماعءوما هي أسباب نجاح وفشل بعض 
الاجتماعات؟. 


فإدارة أي شيء تعني ضرورة حصول الاجتماعات» ومع ذلك فإن 
الفكرة العامة لكثير من الأشخاص الذين شاركوا ك#ويجتماعات 
سيئة التنظيم وتفتقر إلى السيطرة والتوجيه»هي أن تلك الاجتماعات 
كانت مضيعة للوقكه مع أن عبازانهم د اق اي الف د 
نلك الاج اعات و ن بالضرورة إن عم الجاع إن اهاد ة 
سأتناول: إدارة الإبداع» لآن الابتكار والإبداع يمثلان أحد الضروريات 
الأساسية 2 إدارة الأعمال والمؤسسات» والتربوية خاصة» إذ إن العالم 
يتقدم والحاجات والطموحات تتقدم معه والإبداع أصبح حاجة مهمة 24 
الحياة بديلا للعمل التقليدي الروتيني الجامد. 

لذلك فإن المؤسسات الناجحة ومن أجل ضمان بقاتها 
واستمرارها قوية مؤثرة يجب أن لا تقف عند حد الكفاءة بمعنى أن 
تقتنع بالقيام بأعمالبا بطريقة صحيحة »آو تؤدي وظيفتها الملقاة على 
ا ای على ار ی اھ هذا ار و 

وإنما يجب أن يكون طموحها آبعد من ذلك» فترمي ببصرها إلى 
الأبعق واا إن الا سی كى تكون مله فكار واد واهداقا 
آي حتى تكون مؤسسة خلاقة مبدعة» ويصبح الابتكار والإبداع 
والتجديد هي السمات المميزة لآدائتها وخدماتها. 
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وقد يمكننا تعريف الإبداع بأنه أفكار تتصف بأنها جديدة 
ومفيدة ومتصلة بحل أمثل لمشكلات معينة أو تطوير أساليب أو 
أهداف أو تعميق رؤية» أو تجميع أو إعادة تركيب الأنماط المعروفة 2 
السلوكيات الإدارية ‏ أشكال متميزة ومتطورة تقفز بأصحابها إلى 
الآمام » إلا أن التعريف وحده لا يحقق الإبداع ما لم يتجسد. 2 
العمل» لذا قد يمكن أن يقال أن الإبداع الحقيقي هو ك العمل المبدع 
لا ج التفكير وإن كان العمل المبدع يسبقه تفكير مبدع. 


والثقافة المنهزمة غير قادرة على الإبداع والابتكارء وبذلك 
تكون اله وسا هته الففاطة ف رن إذا ةو وهذا 
النوع من النمط السلوكي يعتبر تكيفا عمدياً لذوق ومفهوم عقلية 
الإنسان» وهو أيضاً نوع من فهرطاتكات والاعتداء عليها بل محو للذات 
4 وسط التيار السلبي ىء بالإحباطات الديمقراطيات التربوية 
التعليمية والاجتماعية التاقوطة: إنه التكيف السلبي مع الثقافة 
ال وا ا 

من هنا فإن القيادة التربوية والإدارة المدرسية تمثلان آهمية 
حيسد اا ی ب قرف اا ی 
الطبضيحت البشرية أو فن التأثير ب4 السلوك البشري لتوجيه جماعة من 
الناس نحو هدف معين بطريقة تضمن طاعتهم وثقتهم واحترامهم 
وتعاونهم» ويعرفها البعض بأنها فن توجيه الناس والتآثير فيهم؛ وهذا 
كما أرى يعني فن الإدارة وليس الإدارة ذاتها. إلا أن الإدارة تعنى 
اف رر بالجهاق الأدارى لأنه مه من انال اساك إن 
الخالة ارك و الاه هو اللىي مان ها الخن هة د 
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القدرة على التوجيه والتنسيق والرفابة والتحفيز بالنسبة لعدد من 
الاس الذين. سان ات الأفياف. الط وت الف على 
امشفخداء البيلطة الرمسية عند الاقتضاء او الخرورة وة القدرة على 
القاقين وال ت مواقف: لخرى» ولكريظ: عا ن القنادة هنا 
الآخرين وشكل القيادة التي نريد نؤكد أن النظرية العالمية الثالثة 
المستندة إلى الإسلام» هو النظام الآلبي الثابت والمستقرء بعگ اما 
وضعه الآخرون من أدوات حكم غير ثابتة وغير مستقره رغم إدعاءات 
واضعيهاء وروح القيادة تابع 2 النظرية الوالمية #ؤالثة .من الدين 
الإسلامي الذي يفيض بالمبادئ الديمقراطية؟ #كالحرية والمساواة 
والإخاء؛. قبل أن تقرها الثورة الفرنسية بعقود وقرون طويلة» فالقيادة 
مف القظرية العا الثالتة التي حل ارات الشعبية لا من 
خلال نواب عن الشعب» باعتباره غائب 4 ظن من ابتدع هذا النظام5. 


تعريفات القيادة : 

1. عرفها (روبرت ليفنجسون): بأنها الوصول إلى البدف بأحسن 
الوسائل ويأقل التكاليف و2 حدود الموارد والتسهيلات المتاحة مع 
حسن استخدام الموارد والتسهيالات» وعرفها (أوردي تيد ): بأنها نشاط 
التأثير 3 الآخرين ليتعاونوا على تحقيق هدف ماء اتفقوا على أنه 
مرغوب فيه. 

2 وتعرف القيادة: أنها استمالة أفراد الجماعة للتعاون على 


7 تحفيق هدک مشترك دات يتفقون عليه مع القائد» وينتفعون با هميته ) 
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فيتفاعلون معا بطريقة تضمن تماسك الجماعة 2 علاقاتهاء وسيرها 
ك الاتجاهات " الذي يحافظ على تكامل عملها ". وتعرف أيضاء " 
بآنها العملية التي يتمكن من خلالما القائد أن يؤثر 4 تفكير 
الآخرين؛ ويضبط مشاعرهم ويوجه سلوكهم ". وهي أيضاء " السلوك 
الذي يقوم به الفرد حيث يوجه نشاط الجماعة نحو هدف مشترك . 
وقد تعددت تعريفات الإدارة بتعدد وجهات النظر التي بحثت 
فيهاء حيث لا يوجد تعريف واحد يفي بالغرض ومن هذه التعريفات: 

1. تنظيم وتوجيه الموارد البشرية والمادية لتحقيق أهداف مرغوبة. 

2. عملية تكامل الجهود الإنسانية من أجل الوصول إلى هدف 
مكرك 

3. الترتيب والتنظيم من أجل تحقيق أهداف معينة. 

4 تنظيم الآعمال المختلفة التي يمارسها عدد من العاملين من أجل 
تحقيق هدف معين بأفل جهد وأسرع وقت وآفضل نتيجة. 

5. نشاط يعتمد على التفكير والعمل ويتعلق بإثارة وتحفيز 
الملا تق اماف كه اسم الموارد 
اک ت الاد المتاحة و تلاس وال عد الا 

الإدارة العامة والتربوية والتعليمية والمدرسية والصفية : 
[. الإدارة العامة : 


هي تنفين الأعمال بواسطة آخرين عن طريق تخطيط وتنظيم 
وتوجيه ورقابة مجهوداتهم› فإذا كانت هذه المجهودات عامة أي تتعلق 
بتنفيذ السياسة العامة للدولة تشمل الأعمال الحكومية على اختلاف 
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أا اقا كانه أو اع أو اغا و ضاف أو شبيضة 
آو تعليمية وغيرها. 

2. الإدارة التربوية : 
معن تجاه بالطاكات لكات 'البشرية واكادية د ا 
بوضوعة. وتعمل. على تحفيفها عد إطار النطاد. اا الشامل 
3 الإدارة التعليمية: 


هي مجموعة من العمليات المتشابكة التي تتكامل فيما بينها 
سواء لك داخل المؤسسات التعليمية آم بينها وبين نفسهاء لتحقيق 
الآغراض العامة المنشودة من التربية» وهي البيمنة العامة على شؤون 
التعليم بالدولة بقطاعاته المختلفة وممارسته بآسلوب يتفق مع متطلبات 
المجتمع والفلسفة التربوية السائدة فيه. 


4. الإدارة المدرسية : 


کے اله السقة الى شر بها فرق هن العاملتن فا ادوس 
يتماشى مع ما تهدف إليه الدولة من تربية أبنائها تربية صحيحة وعلى 
أسس سليمة. وهي عملية تخطيط وتنسيق وتوجيه لكل عمل تعليمي 
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5. الإدارة الصفية : 


هى مجمرعة من العمليات والواقق القليمية ب التعلمية الى ينم 
فيها التفاغل ما بين الطالب وال معلم» والطالب والنهاج» والطالب 
وزميله» وتوجيهها لتحقيق الآهداف الموضوعة للمنهاج. 


الفرق يبن الإدارة المدرسية والإدارة التعليمية : 


من الملاحظ أن هناك خلطأ شائعا بينمتكومي الإدارة المدرسية 
والتعليمية» وذلك عند بعض المشتغلين بالإدارة حيث يطلقون اسم 
الكذارة اندر بعلن العا أو اا 

ولتوضيح ذلك: 

الإدارة المدرسهيق هي/الإودة القائمة بتنفيذ السياسة التعليمية: 
أما الإدارة التعليمية هي#لوحدة القائمة برسم السياسة التعليميةء وتعد 
ااا واو اة والدريمية علاة الكل اء ممتي أن 
الإدارة المدرسكة تعد جزعا من الإدارة التعليمية وصورة مصغرة 
لتنظيماتها واستراتيجية محددة يتركز فيها فعاليتها وتقوم الإدارة 
التعليمية بتقديم العون والمساعدة مالياً وفنيا للإدارة المدرسية وإمدادها 
اكت ال آنا تة الات العامة المرسنيمة وة 
الأهداف التعليمية الموضوعة وتقوم كذلك بالإشراف والرقابة لتضمن 
سلا .هذا اد ورت موز = الل الانجايرية مصسطاحين 'للقدارة 
نذكرهما للفائدة وهما: 
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:ADMINISTRATION 


ويعني هذا المصطلح إدارة أو حكومة: وهو توجيه الآخرين 

ويعرف آيضا بأنه نظام شامل لتوجيه وإدارة كامل لظام 
لتحفيق أهداف محددة» و2 النظام التربوي يتناول هذا المفهوم 
مستويات من الإدارة فوق مستوى الإدارة المدرسية. 


أما المصطلح |ÎJخرMANAGEMENT‏ : 


فيعني إدارة أو سياسة: ويعرف بأنه.توجيه الآخرين لمتابعة نهايات 
باستخدام وسائل كل منها يختاره المدير/ 


ويشمل إدارة النظام داخل المؤسسة» حما يهتنم برسم السياسات 
الط دان ا ةد ونس ذلك إذازة جاتب من العا 
التعليمية. 


وهنا أبداً حديثي عن الاجتماعات وقواعدها. بحكمة صينية 
تقول: إن الرجل العاقل هو الذي إذا أراد أن يعلو على الناس» وضع 
نفسه أسفلهم» وإذا شاء أن يتصدرهم جعل نفسه خلفهم» آلا ترى 
البحار والآنهار كيف ترفد من مئات الترع والجداول التي تعلوها. 

من هنا فلا يمكن أن يمر وقت دون أن يشهد اجتماعاء فإدارة 
أي شيء تعني ضرورة حصول الاجتماعات» وتعد إدارة الاجتماعات 
بفعالية وبشكل مثمر عملية مباشرة نسبيًاءفالتحضير المسبق 
والاستعداد لتوجيه الأمور والسيطرة عليها خطوات كبيرة على طريق 
التأكد من تحقيق الاجتماع لأهدافه. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


مفهوم الاجتماعات: - 


يعرف العثيمين الاجتماعات بأنها عبارة عن تجمع شخصين أو 
أكثر 4 مكان معين للتداول والتشاور وتبادل الرأي 4 موضوع 


معان . 


أما الاجتماعات الفعالة فهي ڪما أوضح السيد» وآخرون فهى 


التي تحقق الأهداف المرجوة منها ے أقل وفت ممكن ويرضى غالبية 
الأعضاء. 


كلمة عادة للدلالة على التئام عدد معين من البشر ‏ مكان ما 


و2 صوء هذا التعريف تتمثل أركان الاجتماع 2 وحود علد 
مده من الا خا کا ان هدق ما افر انات 

من هنا فان الاجتماعات وسيلة فعالة ومهمة للمشاركة 
الجماعية»وعن طريقها يتم تبادل وجهات النظر والاإفادة من خبرات 
الآخرين. كما أنها وسيلة مقبولة للتنسيق بين وجهات النظر وتوصيل 
الكو ماضوين واوا العامية للم عات الظطرويحة اتات 

ويشير كل من العثيمين»؛ السيد وآخرون»و كينان إلى وجود 


عدة آنواع تاكجكواعات فعا لتعدد أسس تصنيفها» وفيما يلي آهم أنواع 
الاجتماعات وتصنيفاتها: - 
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- من حيث المدة أو الزمن: 


ا -اجتماعات دورية: وهي التي تعقد بصورة دورية قد تڪون أسبوعية 


2 


أو شهرية أو سنوية أو خلافه»ء ويغلب عليها الطابع الرسمي ومن 
أمثلتها اللجان الدائمة والمجالس 4# الإدارات الحكومية 


-اجتماعات غير دورية: وهي التي تعقد كلما دعت الحاجة إليها 
( ليس هناك وفت محدد لعقدها ) لبحث مشاكل أو مواضيع 
E‏ 


-من حيث الشكل : 


3 


إجراءاتها قوانىن وأنظمة محددة ( أسلوب التصويت 2 الاجتماع, 
الكلام؛ الفترة المحددة للعضو للكلام). 


أنظمة محددة وتتسم بالمرونة والسهولة» ولا يوجد لہا قواعد أو 
أصول للمناقشة أو كيفية اتخاذ القرار. 


-من حيث المستوى: 


5 قاغات على المتوى العاتى أن اندر لے مل احماهات الحاضة 


العربية وهيئة الآمم المتحدة» والاتحاد الأفريقى. 
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ب -اجتماعات على مستوى الدولة: مثل اجتماع مجلس الوزراء 
ج -اجتماعات على مستوى المنظمات ب2 القطاع الخاص: مثل اجتماع 

مبحالس إدازات الشركات والؤسمسات وكدلك اللحان الشحت؟ 


أهمية الاجتماعات: 


تعد الاجتماعات من أكثر وسائل الاتصال أهمية» وتأتي 
أهميتها كما أشار كل من العثيمين: والسيد وآخرون» # دورها 
الحيوي كوسيلة اتصال فعالة 4 حياة الشعوب سواء على مستوى 
الأفراد أو على مستوى التنظيمات: حيث يمكن من خلالها تحقيق 

الآمور التالية: - 

1 الف ال در ساگ اة وام ومک ومكانية للقر اذا 
المتعلقة بالمواضيع الكبيرة» وذلك من خلال تنوع خبرات 
وتخصصيلات الأعضاء ونقاشاتهم البناءة القائمة على المشورة 
وتبادل الرأي. 

2 - التوصل إلى قرارات جماعية تتسم بالنضج والعمق والصدق 


ل شخصية وتتسم أحيانا بال لتحيز والمصالح ا لشخصية. 


والأقسام داخل المنظمة الواحدة أو مع المنظمات الأخرى. 
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4 - إتاحة الفرصة للموظفين حديثي الخبرة للاحتكاك بمن هو أقدم 
منهم خبرة وممارسة وتجربة (التدريب). 

5 -إتاحة الفرصة للقادة الإداريين والمشتركين + الاجتماع لتوصيل 
آرائهم وتوجيهاتهم ووجهات نظرهم إلى بقية العاملين عن طريق 
وشكاوى العاملين. 

6 - رفع معنويات الأعضاء المشاركين من خلال إتاحة الفرصة لهم 

المراحل الرئيسية لعملية إدارة الاجتماعات: - 
لكي تحقق الاجتماعات أهدافها المرجوة» فلا بد من العمل 

على إدارتها بطريقة زم ويشير كل من كينان والسيد 

وآخرون» إلى أن عملية إدارة الاجتماعات تنقسم إلى ثلاث مراحل 

أساسية هى: -: 
المرحلة الآولى: مرحلة ما قبل انعقاد الاجتماع. 
المرحلة الثانية: مرحلة أثناء الانعقاد الاجتماع. 
المرحلة الثالثة: مرحلة ما بعد الانعقاد. 

ولآهمية كل مرحلة من هذه المراحل» واشتمال كل منها على 


إدارة الأافد والاجتماعاث 


المرحلة الأولى : مرحلة ما قبل انعقاد الاجتماع: - 

تسبق هذه المرحلة عقد الاجتماع» ويجب فيها الاهتمام بعدة أمور 
أو خطوات أشار إلى عدد منها كل من العثيمين» كينان» وذڪرها 
السيد وآخرون وتلك الأمور أو الخطوات هى: - 


1 - تحديد البدف من الاجتماع: ( المدير المستول عن افد 
الاجتماع). 


يبين كينان أن الاجتماعات تستغرق وقتا وجهدا كبيرا. ولڪن 
مع ذلك يدعو البعض إلى عقد اجتماع لأنهم لم يفكروا 4 البدائل 
المناسبة التي يمكن أن تعطي النتائج ذاتها أو لأنهم يرون أن جمع 
الآشخاص معا يمكن أن يكون عنصر راحة نفسية وأسلوبا معتادا 2 
معالجة الآمور وتجنب تحمل المسؤولية الشخصية. 


ومع تحديد الأهداف يجب أن يتم صياغة الأهداف قبل عقد 
الاجتماع وأن تكون معروقة للجميع وآن تخاطب هذه الأهداف 
المشارحين بكلمات مجددة) وأن يحتاج لكل عضو للاسهام فيها. 


ويوضح السيد» وآخرون وجود عدة أهداف للاجتماعات 
مثل:طرح بعض المعلومات أو تبادل الأفكار والآراء بشأن موضوعات 
محددة أو العمل على القيام ببعض التغييرات 4 طرق وآساليب العمل أو 
مناقشة بعض السياسات أو إعداد بعض التقارير حول موضوع معين أو 
توضيح بعض الأمور المرتبطة بالعمل أو الأفراد» أو الحصول على تأييد 
بعض الأفراد لبعض الأفكار والمقترحات... إلخ. 
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ويؤحكد كلا الكاتبين السابقين على أهمية أن يفكر المدير 
السب وا ا ا 
” - تحديد من الذي سوف يدعى للاجتماع: ( المدير المسئول 
عن أمر عقد الاجتماع أو من ينيبه). 
يجب على المدير المسئول أن يفكر 4 تحديد ما إذا كان سوف 
الحالتين يجب عليه كما أشار كينان أن يتذكر أنه كلما قل عدد 
وآخرون من توافر عدة شروط ك الأعضاء المزمع دعوتهم لحضور 
الاجتماع أهمها مايلى: - 
أ) أن يكون ذا صلة بالموضوعات المطروحة للنقاش 2 الاجتماع. 
ب) أن تتوافر لديه الخبرة والإلمام بالموضوع. 
ج) أن تتوافر لديه الرغبة والحافز للمشاركة 2 الاجتماع. 
د) أن يكون فادرا على العمل الجماعي التشاركي. 
ه) أن يكون من النوع الديمقراطي الذي لا يفرض رأيه على 
و) أن يكون قوي الشخصية لا من النوع الخجول الذي لا يستطيع 
التحدث أمام الآخرين. 
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ويضاف إلى الشروط السابقة بالنسبة للمدير المسئول عن أمر 
عقد الاجتماع أو من يكلفه برئاسة الاجتماع» أن يلم بخطوات ومبادئ 
اا :التحماعات. وأن-.يكون..فمالا .الرس الال .كما لقان 
العثيمين» هو الذي يبني علاقته مع بقية الأعضاء على التعاون والثقة 
والشاواةك إعطاء القرص لجع اا غا جيف بقع لحكل يكو ان 
يعبر عن آراته وأفكاره بحرية ' 

وتفيد هذه الخطوة السابقة كما أشار السيد» وآخرون 2 عدة 
آمور أهمها: إرسال الدعوات والمعلومات للمدعوين للاجتماع قبل عقده 


بوقت كاك وبذلك يتمكنون من التحضير للاجتماع بشكل جيد› 
واختيار وترتيب مكان الاجتماع. 


3 - إعداد جدول أعمال الأنجتما: (رئيس الاجتماع والسكرتير). 


لجدول أعمال الاجتماع دور كبير جدا ب4 إنجاح الاجتماع؛ 
ونظرا لذلك فإنه يؤكد على آلا يكون عبارة عن ورقة توزع على 
المشاركين قبل الاجتماع مثل البيانات التي توزع 4 الشوارع» بل يجب 
ان مكرك ل اين سور كور رن اسيم د بسار 
يبين أن نقاط جدول الأعمال المثالي هي : الہدف من الاجتماع وتاريخه 
ومدته ومڪان حدوته»› وأسماء المشارڪن فيه› ومواضيع المناقشة 
الروتينية»› ومواضيع النقاش الصعبة أو القايلة للجدل» وآي اعمال 


أخرى تستجد. 
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كما يؤكد السيد» وآخرون على أهمية ترتيب الموضوعات 2 
تناولبا وفقا لأهميتها النسبية» وتحديد وقت مناقشة كل موضوع ( إن 
انكو ذلك )نو ول هر غا القواضن القالية عند اعدد حورل اعمال 
الاجتماع. 
أ) الاقتصار على الموضوعات ذات الصلة بالبدف من الاجتماع. 


ب) مراعاة ما يعرفه الأفراد المشاركين عن الموضوعات المطروحة 


ج) العمل على عدم إطالة زمن الاجتماع قدر الإمكان ( تشير 
الدراسات إلى أن انتباه الأفراد وتركيزهم يمكن الحفاظ عليه 
إذا لم تزد المدة 2 المتوسط عن ساعتين). 


د) اختيار الوقت الملائم لعقد الاجتماع ( 9 -12 ظهر حسبما تشير 
الدراسات» أو2ي-5 بعد الظهر شريطة تناول غذاء خفيف). 


4 - اختيار وتنظيم قاعة الاجتماع بشكل مناسب وتحت 
إشراف مباشر من رئيس الاجتماع. 

فنجاح الاجتماعات يتطلب توافر عدد من العوامل المهمة 2 
مكان الاجتماع» ومن تلك العوامل كما أشار كل من ڪينان› 
السيد هي: مناسبة حجم القاعة لعدد المشاركين» ومناسبة ترتيب 
مائدة ومقاعد الاجتماعات»و توافر كافة الأجهزة والآدوات اللازمة 
لعرض الموضوعات» توافر درجة الإضاءة والتهوية والحرارة الملائمة: 
خطة وبطاقات تحدد أماكن جلوس المشاركين حسب الأهمية. 
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وبخصوص شكل الاجتماع يشير السيد إلى أن ذلك يعتمد إلى 
حد كبير على البدف من الاجتماع» وأن أنسب شكلين هما الشكل 
الدائري والبيضاوي حيث يتيحان أكبر قدر من التفاعل بين 
المجتمعين. 


5 - إعداد وإرسال الدعوة والمعلومات اللازمة لالحتكين: 


ويراعى أن يكون ذلك قبل موعد عقد الاجتماع بوقت كاف» 
وآن يرفق بها جدول أعمال الاجتماع. 


المرحلة الثانية: مرحلة أثناء الانعقاد الاجتماع: - 

وهي تشمل كافة الفعاليات التي تتم خلال فترة عقد الاجتماع 
(الفترة المحددة لبداية ونهاية الجلسة )» ويتوقف نجاح إدارة الاجتماع 
عد هذه المزرخلة علد مدى جودة الإغداة نا ف المرحلة السايقة: كما 
يعتمد على مدى تفهم كل من رئيس وأعضاء الاجتماع للأدوار المطلوبة 
منهم وتنفيذها على الوجه المطلوب. 
أولا: الأدوارالمطلوبة من أعضاء الاجتماع: - 
1 -معرقة الہدف من الاجتماع والدور الذي يلعبه فيه. 


2 - قراءة المعلومات المرتبطة بموضوعات الاجتماع قبل حضوره حتى 
يشارك ك الاجتماع بفعالية. 
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3 - الحضور إلى مكان الاجتماع 2 الوقت المناسب» أو الاعتذار 
وإنابة عضو آخر ملم بالموضوع 4 الحضور عنه. 

4 - عدم مغادرة قاعة الاجتماعات أثناء الانعقاد إلا لأسباب ضرورية 
يآذن بها رئيس الاجتماع. 

5 - الاستئذان للمشاركة # إبداء الرأي والمناقشة» وأن تكون 
بشكل موضوعي وخالي من التحيز أو التعصب. 

6 - الاستفسار عن المعلومات أو الموضوعات غير الواضحة أو غير 
المفهومة أثناء الاجتماع. 

7 - الاستعداد العالي لتقبل الآخرين والإصغاء إليهم. 

8 - الابتعاد عن الاتجاهات السلبية نحو الاجتماع أو بعض الموضوعات 
المطروحة فيه للنقاش. 

9 - الالتزام بآداب الحديث مع الآخرين أثناء النقاش أو الاستفسار. 

ثانيا: أهم الأدوارالمطلوبة من رئيس الاجتماع: - 

1 -مراجعة كافة التعليمات والمعلومات والتجهيزات اللازمة للاجتماع 
قبل حضور الآعضاءء وتوجيه لجنة السكرتارية باستقبال 
الأعضاء المشاركين 2 الوقت والمكان المحدد. 


2 کو س عضر ك ذهته المرائحل الارن الى يمر يها الاجتماع وان 

يحول على الانيتقادة معا وتلك الراحل الأريع هىء + 
فل اا را ال اا وه اا 
يدرس المشاركون بعضهم بعضا ويسعون لمعرفة مواقف 
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ب) المرحلة العاصفة: مرحلة النقاش والرد» و2 هذه المرحلة يبدا 

المشاركون بالانفتاح والانهماك 2 مناقشات وتحديات 
كلامية» قد تؤدي إلى سوء تنظيم الاجتماع. 


ج مرا اا مر العمل ت هد ردا فر ا 
ويتم الوصول إلى تسويات» وترسيخ إطار عام واضح يمكن 
الجميع من معرفة ما هو مطلوب منهم. 


د) مرحلة الأداء: مرحلة النتائج» وفيها يولد المجتمعون إجماعا 
ويحصلون على النتائج. 

3 - افتتاح الاجتماع # الوقت المحدذ مع مراعاة النواحي التالية: 
الترحيب بالمشاركين: وإتاحة الفرصة لهم للتعريف بآنفسهم› 
وحصر الغائبين» والتذكير بهدف وأهمية الاجتماع أو مراجعة 
نتائج الجلسة السابقة» والتعريف بالمواضيع المحددة للمنافشة› 
والتأكيد على الالتزام بالوقت. 

4 - اختيار مقرر ولجنة صياغة لوقائع جلسة الاجتماع» وذلك بالاتفاق 
مع أعضاء الاجتماع. 

2Ã 5‏ موضوعات الأعمال الوقت المحدد» وتشجيع الأعضاء 
كى إبداء وجهات: “تظرهم. واسككارة .اسهم وذاضيته 
للمشافكة ف الفا 

6 -إعطاء العناية الكافية لنوع الأسئلة التي تثار ب2 الاجتماع. 

7 - توجيه النقاش ومنعه من الانحراف عن هدفه ( إيقاف النقاشات 
الجانبية» استئثار بعض المشاركين بالكلام لفترة طويلة.... إلخ. 
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8 < ف الطاب دان الالحشاء, والتحسه 2 مواجية اى مارلا 


9 - فرض آداب الحديث وقواعد المناقشة على المشاركين وعدم 
السماح لآي فرد بالانحراف عنها. 


0 - اختيار الأسلوب الملائم للتعامل مع المشاركين وت وانيل 
شخصية ڪل فرد منهم (المعارض» والمتعالي؛ والمتعصب» 
والثرثار» والمنطوي.... إلخ). 


1 < وة النقاشات" الحصول على ااج و انات“ ودنك من 
خلال الإعلان عن نقاط الاتفاق وتدوينها آولا بآول» وإعادة 
مناقشة نقاط الاختلاف والإعلار#من أقرب النتائج المحتملة 
للاتفاق. 


12 - اختتام الاجتماع ج الوقت المحدد بشكل مثير لحماس 
الأعضاءء ويراي 2 ذلك إعادة تذكير الأعضاء بأهداف 
الاجتماع وما تحقق منهاء تلخيص أهم ما توصل إليه الاجتماع 
من نتائج وقرارات» توجيه الشكر للأعضاء على ما قدموهء 
تكليف الأعضاء بإنجاز ما أوكل إليهم من مهام» إبلاغ 
الأعضاء بموعد الاجتماع القادم إن لزم الأمر. 


المرحلة الثالثة : مرحلة ما بعد الانعقاد: - 


وهي المرحلة التي تلي انتهاء جلسة الاجتماع» ويتم فيها القيام 
بعدة خطوات أهمها ما يلى: - 
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أولاً: توثيق الاجتماع: 
يجب قور انتهاء الاجتماع إعداد محضر مطبوع بذلك» ويجب أن 

وآخرون النقاط التالية: - 

1 -عنوان يشير إلى موضوع الاجتماع وتاريخ ومكان انعقاده. 

3 -اعتدارات الأشخاص الدين لم يحضروا. 

5 -جدول الأعمال. 

6 - ملخص عن ما تم ال قاصجوايه ل كل بند ذ جدول الأعمال. 

7 - خلاصة توزيع المسئوليات بالأسماء على الإجراءات التنفيذية. 

8 - تحديد نهاية الاجتماع وموعد الاجتماع التالى. 
ويؤحد حينان على مراعاة النوااحى التالية عند كتابة محضر 

إعطاء آراء شخصية › الإشارة ا أي إجراء تنفيدي بالأحرف العريضة 

ويجانبه الأحرف الأولى من اسم أو مركز الشخص المسئول عنه. 


وبعد الانتهاء من إعداد المحضر وتأحد الرئيس من خلوه من 
توزيع نسخة منه على كل الأعضاء المشاركين 2 الاجتماع. 
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ثانيًا: تقييم الاجتماع: - 

يؤكد السيد وآخرون على أهمية قيام رئيس كل اجتماع 
وذلك يهدف التعرف غلئ المشكلات التي تعرض لہا الاجتماع والعمل 
la‏ الالمتباعات القيلة. 

و2 تصنيف آخر لأنواع الاجتماعات فإن الاجتماعات الأكثر 
شيوعا هي: - 

1 -اجتماع توصيل المعلومات. 

على المدير أو المسئول بآن المعلومات المراد توصيلها لن تفهم إلا 
إذا قام بتوضيحها بنفسه. 
بين وجهات ال ۶ 0 EOI‏ جحت بن. 

يسمى هذا النوع من الاجتماع اجتماع عصف الأفكار الذي 
يسمح لجميع الحاضرين بالمشاركة بآرائهم ووجهات نظرهم. 

3 - اجتماع حل المشكلات. 

تيدف الى اقل لال حا وفقيولة اا م إذا 
كان عنصر قبول الحل من قبل غالبية الأعضاء مسألة مهمة وحاسمة 
أم ان فعالية التنفيد. 
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4 - اجتماع تكوين الاتجاهات. 
تهدف لتكوين اتجاهات معينة أو تعديل الأفكار والاتجاهات 

القديمة وتقبل ما هو جديد منها. 

5 - الاجتماع التوجيهى والإرشادي. 

يهدف توجيه العاملين وتحسين مهاراتهم وتوسيع آفاقهم. 

وهناك أيضا اجتاعات من دوع الخن على داك - 

هذه الاجتماعات إلى الاطلاع على التطورات وعلى نتائج العمل 
والملاحظات النهائية بشأنها. 

2 - اجتماعات عادية: تعقد بشكل مستمر تهدف مناقشة موضوعات 
تنفيذية تتعلق بكيفية إنجاز الأعمال اليومية وحل الصعوبات 
التى تعوق تنفيذها. 

3 - اجتماعات داخلية: تعقد داخل المنظمة لمناقشة موضوعات داخلية 
بين الإدارات والأقسام فيها. 

4 - اجتماعات خارجية: تعقد خارج المنظمة يشترك فيها أعضاء من 
جهات مختلفة بهدف مناقشة موضوعات مشتركة أو لتنسيق 
برامج عمل معينة فيما بين هذه الجهات. 

5 - اجتماعات خاصة: تعقد بشكل استشائى وذلك لمناقشة 
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مبررات عفد الاجتماع: - 
هناك مبررات فوية وواضحة تدعو إلى توحيد الجهود الجماعية 
وعقد الاجتماعات ومن هذه المبررات: - 
1 - وجود ما يدعو إلى تغيير الوضع القائم. 
2 -تنشيط الآفكار والآراء والخبرات بين العاملين من فترة إلى أخرى. 
3 -وجود رغبة وتقبل ب تطبيق القرارات التي تصدر عن الاجتماعات. 
4 - وجود مشككلة أو قضية معينة تتطلب المتابعة والتقييم المستمر. 


5 - سهولة توزيع المهام والمسؤوليات وتأمين تحقيق التنسيق أثناء 
التنفيث. 


هه 


6 - تحقيق إيجابيات اللقاء المباشر بين أعضاء الاجتماع وتدريبهم 
وزيادة معرفتهم وتنمية مهاراتهم السلوكية والفنية. 


7 -خطورة وتكلفة القرار الفردي وأفضلية الجهود الجماعية. 


أسباب انعقاد الاجتماعات: - 
١‏ اد القران: اج الأطرات اأ كات حر هاده افخدن 
بفة فان اللعارف الخو ات و الک ا اتش القترارالت. 
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3 -القدرة على الابتكار: الاجتماع الجيد المثمر يتيح تدكق الأفحار. 

4 -تشكيل الفرق: إن تشكيل فرق عمل لا يمكن أن يتم من غير 
عقد اجتماعات حيث تتكون العلاقات. 

5 3 التشاور: الاجتماع وسيلة فعالة للتشاور ومشاهدة عدد من 
الأشخاص. 

6 - استقبال معلمين جدد: كلما ظهرت أطراف جديدة 4 ساحة 
تتطلب منهج إقامة علاقة عمل مع آخرين يكون هناك سبب 
وجيه للاجتماع. 


((التحضير للاجتماع )) : 
يعتمد نجاح الاجتماع إلى حد كبير على حسن التجهيز له وعادة 

ما يتضمن التحضير للاجتماع ما يلي: 
أولاً امه منظم أو مدير الاجتماع قبل الاجتماع. 

أسفرت عن الاجتماع ووقت إنجازه والأشخاص الذين يتم توزيع العمل 
ولابد من تحديد الاجتماع القادم قبل انفضاض الجلسة ثم يطبع 
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أنماط سلوك الأعضاء: - 

1 -العضو المتكبر أو المتعالي: 

وهذا النوع وجه إليه أسئّلة صعبة» أو أعد تعليقاته لباقي 
الأعضاء لمناقشتها. 

او ا 

لا يعطي فرصة لغيره للتفكير 2 الآسئلة المطروحة أشكره 
واقترح اشتراك أفراد آخرين من الأعضاء 2 المناقشة. 

العضو المعترض: 

يعترض على كل فكرة تطرح حافظ على هدوء آعصابك› 
أففكره على أفكاره الجيدة»..واطرح كر الخاطتة بعلن الأعضاء 
لمناقشتها. 

الفضيو اترا 

کل د درو داي ج مركو الاقف فة ,اشكر 
تم اظرح AE‏ #ورداقققه] + O‏ 


الاجماء والقرض الأسباسن مق اليقادة. 

يرفض تمامًا تقبل الأفكار الأخرى المطروحة اطرح أفكاره على 
باقى الأعضياء. للفتاقضة : ودذدكره بضيق وفت الاجتماع وباستعدادك 
لمنافشة أفكاره معه بعد الاجتماع. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
لا يشارك ع المناقشة أثن عليه» وشجعه على الاشتراك د 
المناقشة بتوجيه الأسئلة السهلة إليه. 
يعجز عن الإفصاح عن آرائه ومشاعره لا تقل ليم إذا تعني 
بكذا» بل أعد ما قاله يلغتك. 


واسأله سؤالا اا أو أعد النقطة الأخيرة للحديث» واسأله عن 
يعدم مالاحظات بعير عناية علق على ملاحظاته بالقول: هذه 
وجهة نظر 4 الموضوع» ولكن كيف يمكن التوفيق بينها وبين وجهة 
النخايطل كر اذكر وهية ال ااج 
العضو الراغب 2 المساعدة: 
مساعدة الآخرين له لا يشارك 2 المنافشة شجعه بصورة مستمرة 
لتقديم آفكڪاره»› بخاصة عندما تخف الحماسة تجاه منافثة الموضوع 
E‏ 
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الف اا 

لا يشارك 3 المناقشة اسأله آسثلة»و أثن عليه كلما كان ذلك 
ممكناء واجعله يشعر بأهميته. 

اعضو اشاح 

يرقطن أفكار الآخرين أعرض أقكاره .على الد كوف 
عليها. 

العطيو غير الميقه: 

لا يشارك ك المناقشة اسآله عن طبيعة وظيفته» وبين له كيف 
يمكنه أن يفيد من مناقشة الموضوع المطروح للنقاش. 

العضو الأذكى: 

يطرح أسئلة خادعة وفيها قدر من الحيلة والبراعة كن يقظا 
للأسئلة التي يطرحهاء وقم بعرضها على المجموعة للاجابة عنها. 

تقييم الاجتماع: - 

ثانيًا: فيما يتعلق تقييم فعالية الاجتماع: - 


ترى باربارا وزميلها بالمبرر أن فعالية الاجتماع تقوم على ركنين 
اسا ركن الكفاء6 وقوه الاسبشكر ام الأمثل لتموارد الا 
ولاجتاء ما فها انرق (ركن الأتتاهية) يمشن التقدم شمو الأهداف 
فة والافادة القتصموس من الترهن التاعة. 


بالطبع إن ما عرضناه من تعريف للاجتماع وأهميته وأنواعه 
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السلوكية التي يمكن أن نواجهها 2 آي اجتماع» وكيفية التعامل 
معها ثم كيفية تقييم الاجتماع وما هي أسباب نجاح أو فشل بعض 
الاجتماعات. 

ونصل ك النهاية: أن الاجتماعات هي وسيلة لتحقيق غاية ما 
ونادرًا ما تكون هي الغاية بحد ذاتها وتكون حصيلة الاجتماع بداية 
لنشاطات أخرى حتى لو كانت مجرد عقد اجتماع آخر. 

ومن خلال اعتبار الاجتماعات وسيلة بناءة لصنع القرارات سوف 
تجد من الأسهل توجيه الجهد بطريقة بناءة وهذا يعني السعي لتحقيق 
البدف الذي دعي من أجله الاجتماع. 


والآمر الذي لا دمل من التأحيد عليه هو ضرورة التعامل مع 


تآتي النتائج منسجمة مع ما يبذل فيها من جهد ووقت. 


وج2 قطاع التربية والتعليم تحديدا المدارس فعلى المدير وهو 
رئيس أغلب الاجتماعات واللقاءات أن يكون اجتماعه مع المعلمين 2 
اللحظة التي يغادر فيها مكتبه إذ لابد أن يذهب للاجتماع هاشا باشا 
لا بوجه عبوس منفر وتذكر دائمًا أن الابتسامة تفتح مغاليق القلوب 
وعندما يصل إلى مكان الاجتماع فعليه أن يتصرف بقدر عال من 
الذكاء الاجتماعي والكياسة والآدب مع كل من يصادفه 2 ذلك 
المكان»إذ إن الانطباع الذي يخلقه من اللحظة الأولى له تأثير حاسم 
على مجمل علاقاته. 
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الجزء الثاني: إدارة الإبداع: - 


مكل 'الابقكان .والأيداء آحد الضرورات. الآبياسية كذ إدارة 
الأ عمال واد مات اد إن الزمان .ف :تامعن والتحاحات والطموهات 
هي الأخرى 2 نمو واتساع, فلا يعد كافياً أو حتى مرضياً أداء 
الأعمال 2 المؤسسات - على اختلاف أنماطها وأنواعها -(الگهق 
الروتينية التقليدية لأن الاستمرار بها يؤدي إما إلى الوقوف وهو بالتالي 
تراجع عن الركب المتسارع 2 المضي إلى الأمام أو*الفشل: 


لذلك فإن المؤسسات الناجحة ومهفيول ضمان بقائها 
واستمرارها قوية مؤثرة يجب أن لا تقف عند حد الكفاءة بمعنى أن 
تقتنع بالقيام بأعمالها بطريقة صحيحة أو تؤدي وظيفتها الملقاة على 
عاتقها بأمانة وإخلاص» على الرغم من أهمية هذا الشعور وسموه. 


وإنما يجب أن يكون طموحها أبعد من ذلك. فترمي ببصرها إلى 
الأيعن واا إلى الاي و لای جح تكون هلدا لقنا كارا ودا 
وأهدافاً وبتعبير آخر حتى تكون مؤسسة خلاقة مبدعة» ويصبح 
الابتكار والإبداع والتجديد هي السمات المميزة لأدائها وخدماتها. 

وقد يمكننا تعريف الإبداع بأنه أفكار تتصف بأنها جديدة 
ومفيدة ومتصلة بحل أمثل لمشكلات معينة أو تطوير أساليب أو 
أهداف أو تعميق رؤية أو تجميع أو إعادة تركيب الأنماط المعروفة ك 
السلوكيات الإدارية ‏ أشكال متميزة ومتطورة تقفز بأصحابها إلى 
الأفام ٠‏ ل أن التعريف وجه لا حدق الداع ما لم ج .د 
العمل» لذا قد يمكن أن يقال أن الإبداع الحقيقي هو ك العمل المبدع 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


لا ج التفكير وإن كان العمل المبدع يسبقه تفكير مبدع» ولذا فإن 
عملية الإبداع تمر الغالب بأربعة مراحل هي: - 

الإعداد -والاختيار -والإلهام - ومرحلة التحقق. 

ولذلك نؤكد أنه ينبغي أن تتسم الأفكار الخلاقة بالعملي/أيضا 
حتى يصح أن تكون فكرة خلاقة وإلا فإن مجرد الفكرة السامية 
بلا إمكانية للتحقيق ناقصة لأنها لاحظت الحدود المثلى للفكر 
والفكر يسمو ويتالق ولا يحدده مڪان أو زمان أو طاقة أو خبرة»› 
بخلاف العمل والعملية فإنها مراحل يجب آن تنسجم مع الزمان 
والمكان والطافة والقدرة على إنجازها حتى تصبح ممكلة. 

0 العمل محڪوم بشرائط ذلك دون الفكر. فليس من المهارة 
دائما أن يحمل الإنسان أفكارأجنالية مجردة عن الواقع وأكبر من 
قدرة البشرء بل المهار ”ين يحمل أفكاراً مبدعة خلاقة قايلة 

وبذلك يشمل الإبداع طرق الإدارة الفاعلة والقدرة على التأثير 
الناجح والأخذ بزمام الأمور إلى المراتب الأعلى والأفضل. 

التفكيرا لخلاق.. والآخرالمنطقي: - 


إن كل عمل ناجح بحاجة إلى ثلاثة أصناف من الأفراد: - 
وما لم يحصل توافق وانسجام بين هذه الأصناف الثلاثة لا يأخذ 
العمل مسيرة إلى التقدم والنجاح. فالأول والثاني يقومان العمل والثالث 


يميزه عن غيره بالخصائص والأوسمة. 
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ومن الواضح أن القرار الإداري هو العلة التي تقف وراء النجاح 
والفشل» وللتفكير الإنساني الدور البارز ب طابع القرارات الإدارية 
و2 الغالب فإن القرار العقلاني يحدد إما على أساس منطقي أو 
إبداعي خلاق. 

فالتفكير المنطقي يتدرج حسب قانون الآسباب خطوة فخطوة 
حتى يتوافق مع القواعد المنطقية» لذا فإنه لا يتجاوز الأعراف 
والتقاليد والأنظمة المفروضة والأساليب المألوفة 2 الغالب» لأن المنطق 
يفرض على صاحبه مراعاة توازن الفكر مع العمل مع كسب الأرباح 
مع الخسائر الآقل ونحو ذلك من موازنات ضرورية لسلامة الإدارة. 

أما التفكير الإبداعي فهو قد يتجاوز الأعراف والتقاليد ويخرق 
المألوف بشجاعة وإقدام فلايخضكم لقواعد ثابتة أو قرارات محكمة 
لذا فإنه بج الغالب يخيف ويوقع المتعايشين معه بالحذر والارتباك 
وكما هو معروف عن طبيعة البشر التخوف من كل جديد» لذلك 
فإن الفكر الخلاق قد لا يعدم أن يجد من يخالفه بشدة وينسب إليه 
النواقص» حتى يثبت مصداقيته وصحته بعد حين والآمر الذي يهون 
الخطب هو أنه بعد النجاح سيشكل انتصاراً كبيراً لأصحابه ويزيد 
من مصدافيتهم وكفاءتهم. 

ولا يخلو الآمر من تعارض بين النمطين 4# التفكيرء والحل 
الآمثل هو الجمع بين النمطين وأفضل طريقة لذلك هو فسح المجال 
اا اا رن د العمل لأقر اد همايا لو ا 
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إن الابتكان والإبداع شكل راق من التشاظ والخلفية السات 
وقد أصبح منذ الخمسينات من القرن الماضي مشكلة هامة من 
مشكلات البحث العلمي ب2 العديد من الدول والمؤسسات» فبعد أن 
حلت الآلة 2 المصانع والإدارات والمؤسسات لم تعد الحالهة ى 
العضلات البشرية بتلك الأهمية وإنما نحت الضرورة إلى الطاقة 
لكر الخلاقة اذ تجار زت تقنيات الآلة الزمان بف كا السرمة 
على الإنجاز 4 المصانع والشركات الصناعية والتجارية فضلاً عن 
الإتقان والجودة كما تجاوزت معرقلات التواصل والارتباط ونقل 
المفاهيم والمؤثرات 2 المؤسسات البشرية والفكرية» بما جعل 
الاسمتفتاء عن التكقير من اا د اكات اة وا 
ارا اء و2 الاض کل الطله کر فاکر عتى: التقاظ 
الابتكاري والإبدا عي الفنفبات من الضروري على كل مؤسسة 
إيجاد قدرات خلاقة 2 أفرادها تعينها على مواكبة التطور السريع 
كضرورة(اهتكامها 2 تطوير القدرات المبدعة لبذل المزيد حتى تبقى 


2 التجنودائما. 
ومن هنا ينبغي - دائماً - التوجّه إلى صفات الأفراد 


وخصوصياتهم لاكتشاف الطاقات المبدعة فيهم حتى لا نحرمها من 
المبدعين بجملة من المظاهر 2 السلوكيات والأنشطة اليومية 2 البيت 


ومكان العمل والشارع والنادي وغيرها من مواقع النشاط. 
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وقد خد يكضن فما النفسن الصنفاه: الداع = الأغراد ٠ه‏ 
عدة مظاهر نذكر منها ما يلى: - 


الأوضاء اا ا ا ا 


3 -القدرة على تقديم الأفكار والاقتراحات المقنعة أو الخطط 
انكس 

4 -التلقائية والمرونة 2 التعامل والثقة 4 النفس 2# العلاقة مع الأفراد 
والتعاطى مع الأزمات. 

5 -تشجيع تبادل الرأي والمشاركة فيه والنقد الذاتي» ويترفع الفرد 
المبدع 2 التي ع#السلبية والتزلف والنفاق» لأنها مساوئ 
تتنافی مع شعوره بالثقة وتفكيرد تفكيره المتحرر وطموحه العالي كن 
الكمال وتحسين الأوضاع 57 إلى الأفضل. لذلك فإن 
المبدعين 2 الغالب يتسمون دائما بالصدق والبحث عن الحقيقة. 
فيرفضون مواراتها أو تجاوزها فقد ينتقدون المستويات الأعلى إذا 

وجدوا خللاً 2 أدائهم أو سلوكهم كما يطرحون البدائل الإيجابية 

ويساهمون فيها فلا يكتفون بالنقد لمجرد النقد بلا تفاعل ومشاركة 

ب تحسين الأوضياء: 
كما لا بد يبطنون شيئًا ويظهرون خلافه»› لآن هذه صفات تنشاً من 

النقص والعجز وهو آمر يتنافى مع الإبداع. 
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6 - قراءة الماورائتيات لدى الاستماع إلى محاضرة أو خطبة أو قراءة 
فكرة ومراقبة عمل أو سلوك وعدم الوقوف إلى حد الظاهرة من 
دون تحليل وتعمق. 

7 +الاستشاكلية». إذ إن التدعينة هرون =2 الاب “ات 
من النزعة التقليدية والتصورات الشائعة ليس حبا بالخروج عن 
المألوف دائماً بل لتطلعهم الدائم وطموحهم العا ل ج التفكير 
والتعبير ورسم الأهداف ومن الواضح أن لبعض التقاليد والنمطية 
أهميتها وحكمتها التي تستدعي احترامها وعدم تجاوزها. 
وي نفس الوقت قد تتحكم بعضاقمطياكٌ الجامدة 4 علاقات 

العمل فتشكل مانعاً قوياً أمام الطاقات”الإثداعية؛ لذلك فإن الأفضل 

هو مراعاة الإبداع بمشاركته 2 الأآدوار العملية حتى يختمر أكثر 
بالتجارب ويصبح أكت4#(اتتاكا وأفضل ثماراء فإن للتجربة والخبرة 
الذون الا د مي د6 ادف الناحسين وإحهاء اك 
بالمزيد من التدبير والتوازن لكي لا يشطوا عن الأعراف الصحيحة 
والتقاليد التق 

وهذا هو الذي نقصده من الاستقلالية أي استقلالية إيجابية 
وا كرد اللجتمم إلى الاريك من اورا 


تداس رقم يعدم النظامية رجا امقر ات ران كان د الراقع 
لا يريدها أو متم لتفييرها إلا أن روحة المتطلعة: وتفكيره. المتفوق 
يحدوان به إلى الأسبقية بخ كل شيء. وحقا إن الفرد المبدع قد تضيّعه 
الراك الجاهدة والعلاقات: الروقفية الصلية. والاتضاف أن كد 
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النمطين من الأفراد صاحب حق 2 مجاله لآن الإداري يهتم للمزيد قن 
النظام والتسلسل المنطقي 4 العمل وهذا قد يخربه المبدع 4 تحرّره 
ولكن بے نفس الوفت فإن تقييد المبدع بروتين وفواعد إدارية مغلقة قد 
تكبدت فيه المزيد من الطاقات والتطلعات وهذا خسارة للجميع. 


ولعل أفضل طريقة للجمع بين الآمرين هو تحرير الطاقات المبدعة 

4 أعمال أكثر تحرراً وانفتاحاً من الأعمال والوظائف ياسههيتقوم على 

قواعد العمل ونظام الإدارة فإن 4 هذا تسوية للمشاكل مع الأفراد 

الإداريين الذين اعتادوا على النمطية # إنجاز الأدوار. ني نفس الوقت 
كسب المزيد من الإمكانات والفوائد التي يعود عليها الفرد المبدع إلى 

العمل. 

8 -القدرة العالية على تفهم المشكلات ومناقشتها بسعة صدر 
والتعامل معها باسصجبز(بب”ي حكمة فلا تعود الأزمات المستعصية 
على المبدعين بالإحباط أو الشعور بالفشل والنقص ب2 أغلب 
الأحيان» بخلاف الكثير من الأفراد الذين تزيدهم صلابة 
الأزمات تراجعا ونكوصا إلى الوراء أو شعوراً شديداً بالإحباط 
وزو خاذواتهم ارلا كم اماد خصومهم وف انهه 
بينما التطلع إلى الإصلاح وتغيير الأوضاع تفجر طاقات المبدعين 

فتجعلهم أكثر تفكيراً وتخطيطاً للمعالجة» لذا فإنهم يشعرون 

وكأنهم هم المسئولون عن حل المشاكلء ونظراً لما يملكه المبدع من 
ثقة والتزام ‏ حل المشكلات حتى ولو استلزم ذلك خسارة له؛ فإنه 

سيكون مساهما حقيقياً ب الحلول. 
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9 -وضوح الرؤية وصلابة الموقف وثبات القدم. إن الشخصيات المبدعة 
نظن إلى الزن رد اى يعي ا ان د تحفيق اا 
من الاتتسارات وقظر داقما إل الأمام للسيق والشدم ولا تمعن 
للماضي أو الحاضر قيوداً عليها. إن بعض الأفراد يعيش 2 قير 
الماضي وأزماته وآخرون يعيشون 4 فيود الحاضر وأزماته 
فينشغلوا 2 هموم اليوم متناسين آمال الغد وهذا خطاكفير 
يعود عليهم بالفشل 4 آخر المطاف. 


قد يمكننا تعريف الإبداع بأنه أفكار تتصف بأنها جديدة 
ومفيدة ومتصلة بحل أمثل لمشكلات معينة أو تطوير أساليب أو 
أهداف أو تعميق رؤية أو تجميع أو إعادة تركيب الأنماط المعروفة 2 
السلوكيات الإدارية 4 أشكال متميزة ومتطورة تقفز بأصحابها إلى 
الأمام» إلا أن التعريف وحده لا يحقق الإبداع ما لم يتجسد 2 العملء 
لذا قد يمكن أن يقال أن الإبداع الحقيقي هو ك2 العمل المبدع لا ج 
التفكير وإن كان العمل المبدع يسبقه تفكير مبدع» ولذا فإن عملية 
الإبداع تمرك الغالب بأربعة مراحل هي: - 
الإعداد والاختيار وال لهام ومرحلة التحفق : 

ولذلك نؤكد أنه ينبغي أن تتسم الأفكار الخلاقة بالعملية أيضا 
حتى يصح أن تكون فكرة خلاقة وإلا فإن مجرد الفكرة السامية 
فلا اة ان تاق ها الاحظلث الحدود. الثلى. افر 
والفكر يسمو ويتألق ولا يحدده مكان أو زمان أو طاقة أو خبرةء 
بخلاف العمل والعملية فإنها مراحل يجب أن تنسجم مع الزمان 
والمكان والطاقة والقدرة على إنجازها حتى تصبح ممكنة. 


3 +١<١رربر‏ إدارة الأفراد والاجتماعاث 


لآن العمل محكوم بشرائط ذلك دون الفكر. فليس من المهارة 
داكي أن .وجول الانسان كار ان ر هن الراك ا كوم 
کو لقره ل ار ان حل افا مب حف كارن 

ويذلك يشمل الإبداع طرق الإدارة الفاعلة والقدرة عل 9[ التفهر 
الاجم وال خد يزمام الامو إلى الراب الأعلى والأفضل. 


التفكير الخلاق.. والآخر المنطقي 


ومن الواضح أن القرار الإداري هو العلة آل تقف وراء النجاح 
والفشل» وللتفكير الإنساني الدور البارز ب طابع القرارات الإدارية 
و2 الغالب فإن القرار العقلاني يحدد إما على أساس منطقي أو 
إبداعي خلاق. فالتفكير المنطقي يتدرّح حسب قانون الأسباب خطوة 
ضخطوة حتى يتوافق مع القواعكٌ المنطقية» لذا فإنه لا يتجاوز الأعراف 
والتقالين واه ااي والأمانيب الكألوفة ك الغالبي» لو انتمل 
يفرض على صاحبه مراعاة توازن الفكر مع العمل مع كسب الأرباح 
مع الخسائر الآقل ونحو ذلك من موازنات ضرورية لسلامة الإدارة. 

أما التفكير الإبداعي فهو قد يتجاوز الأعراف والتقاليد ويخرق 
المألوف بشجاعة وإقدام فلا يخضع لقواعد ثابتة أو قرارات محكمة 
لذا فإنه 2 الغالب يخيف ويوقع المتعايشين معه بالحذر والارتباك كما 
هو المعروف ب طبيعة البشر من تخوفهم من كل جديد» لذلك فإن 
الفكر الخلاق قد لا يعدم أن يجد من يخالفه بشدة وينسب إليه 


النواقص» حتى يثبت مصداقيته وصحته بعد حين والآمر الذى يهون 
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الطب هو أنه بعد اللا سكل القضارا كير الأمبحابة ويز 
ولا يخلو الآمر من تعارض بين النمطين ب4 التفكيرء والحل 

الآأمثل هو الجمع بين النمطين وأفضل طريقة لذلك هو فسح المجال 

لحلا الفكريين 2 العمل ولأفرادهما بالمواصلة. 

قواعد الإبداع: - 


إن الإبداع يبدأ من الإنسان لذلك تجد الكثير من المبدعين قد 


انطلقوا من بيئة ضيقة ومحدودة. 


كما أن الرؤية الإيجابية للنفس هي سبب النجاح ونذكر هنا 
أريع عشرة قاعدة تقود إلى الإبداع وهي: 

القاعدة الأولى: ( قاعدة الرغبة). 

فتاك TO E‏ هناك رقبة: 

القاعدة الثانية: ( أجج رغبتك # النجاح). 

إذا وصلت رغبتك ب4 الحصول إلى الحكمة درجة رغبتك 24 
احير 36" الا د لحكلة الفرق جص غلى. الحكية 
(WM‏ 

كيف تحكم أن هذا الشيء غير ممكن؟ الجواب: جرب. 

" لو تعلقت همة أحدكم بالثريا لنالبا " حديث شريف 

القاعدة الثالثة: ( وضع هدف). 

يجب أن يكون لك هدف واضح إن لم يكن لديك هدف. 

القاعدة الرابعة: ( أرفع مستوى أهدافك). 


E‏ ارق الافاد والاجتماعات 


أن يكون هدفك عالياً... إن لم ترضى إلا بالقمة فستصل إليها. 

القاعدة الخامسة: ( التعلم). 

تقف الحياة غندما يقف التعلم. 

قد أعذرك إذا لم تكن تعلم ولكن لا أعذرك إذا لم تتعلم ما 
يجب أن تعلم. 

القاعدة السادسة: (العمل). 

إن أعظم غايات الحياة الدنيا ليست المعرفة.. بل الأههل)' توماس 
مکیل 

القاعدة السابعة: ( ركز على ما يمك يله لا على ما لا 
AS‏ 

لكي تحقق ما تريد ركز على ما يمكنك فعله لا على ما لا 

“قبن أن محرت ع الل" 

القاعدة الثامنة: ( تحديد البداية و الاستمرار حتى النهاية). 

لكل أمر عظيم لابد من بداية... ولكن الاستمرار حتى النهاية 
هو المجد الحقيقي. فرنسيس دروبي . 

القاعدة التاسعة: ( كر يرا ا 

كر طريقتك:.. إذ| اسمن شلك بف الطريقة سس .دائماً 

القاعدة العاشرة: ( العودة من جديد). 

ليست العبرة بعدد المرات التي سقطت فيها أرضا... بل بعدد 
المرات التي استطعت أن تقف فيها ثانيا. " ريتري بيتول". 

القاغدة الجادية غشرة: ( انع السثول عن قران الإنفاق): 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 

إن الآخرين بإمكانهم إيقافك بشكل مؤقت و لكن الشخص 
الوحيد الذي يستطيع إيقافك دائماً هو أنت. 

القاعدة الثانية عشر: ( لا تستعجل النتائج). 

الحياة كثمرة الشجرة... عندما تنضج تسقط بمفردها. 

القاعدة الثالثة عشر: ) استمرار النجاح). 

إن الكنيز لا سے هيدا مورد فين ااك ف 
جيرانا. " ڪونفوشيوس'. 

القاعدة الرابعة عشر: ( اللحظة هي مسئوليتك وحياتك فاستفد 
منها لصنع المستقبل). 
حياتك... فانت من سيعود للوارء . 
القيادة الابتكارية المتقدمة, وبناء وتحفيز فرق العمل للتميز: 

إن هذا البرنامج المكثف سوف يقودك إلى أسلوب ثوري 2 
التفكير ك جال القيادة والإدارة» وذ المداخل المبتكرة التى ثبت 
أنها تحفز موظفي العصر الحالي على زيادة الإنتاجية وتحسين الآداء. 


نقطة البداية هى: أنت! عشرة قواعد للقيادة الإبداعية 


-فهم سیب قفصور نماذج الإدارة القديمة مع موظفي العصر 
الحاضر 

ما برد اليطفون من الفاشيع وماد ترون م فى هات 
الإجابة 


0 ا إدارة الأفراد والاجتماعاث 
-متى تخرق قواعد الإدارة» ولماذا؟ 

”كيف تقيس قدرتك على الإبداع؟ أداة تقييم تفتح الأذهان 
ااا اال الان 


عا هرل و تقول تات مرجد اون | يكرت 
الفعالة دون تثبيط الروح المعنوية. 


> امد الاين علا والتقدهه 3 السو في او ك العزير 
الإداري 


-خلق مناخ م تللكمصف الذهني› والربط الذهني› وابتكار 
الأفحار. 


-إيجاد مناخ عمل إيجابي مبدع: دورك كقائد: أو لا داعي 
لإقامة الولائم لخلق مناخ عمل خلاق. 

-ما مدى إيجابية مناخ العمل لديك؟ اختبار صغير يفتح الذهن. 

-انشر جوا من التفاؤل يوميا »وراقب الروح المعنوية وهي ترتفع. 

كيف تخلق إحساسا إيجابيا بالأهمية وبالمهمة؟. 

معلومات سريعة عن جعل مكان عملك أكثر بهجة ومرحا 

طرق منع البيروقراطية من قتل روح الإبداع 


عندما ينخفض الإبداع: ماذا تفعل عندما تفشل الخطة الإبداعية 


شغلا ذريعاً 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


الجزءالثالث: -قواعد إدارةالأزمات: - 


استخدم مصطلح إدارة الأزمة وأوتن management‏ 2 مجال 
العلاقات السياسيةالدولية 2 بداية الستينات من القرن الماضي» عندما 
نشبت أزمة الصواريخ السوفيتية على الأراضي الكوبية آزمة الصواريخ 
الكوبية . 

وبعد أن انتهت الآزمة من خلال استخدام عدد من الأساليب 2 
مجلس الأمن وعبر قنوات الحوار السرية وعبر الرسائل المباشرة وغير 
المباشرة والتي هي أقرب إلى الأساليب النفسية قال ماكنمارا وزير 
الدفاع الآمريكي(آنذاك): 


لقد ان” (الاستراتيجية) وبداً جديد ن أن نطلة 
یھی عصر راء سدرانيبت ويد١‏ #عصر حديل د 
عليه عصر إدارة الآزمات . 


ومنذ ذلك التاريخ بدأ اتجاه جديد يتعامل مع المواقف الصعبة من 
خلال مجموعة من القواعد (أو المبادئ) أو التوجهات أطلق عليها أحيانا 
"فق إذارة الكامات "هاو "سيكرنيهية إذارة الأزمات " أن" سيناروفات 
إدارة الأزمات . 


ويميز المهفكرون بين عدد من المصطلحات المتعلقة بالآزمة مثل 
ااا و اكاد کت مكل کا ون كان لحكل ا 
مشكلة » فالمشكلة قد تكون صغيرة ولكن لا يمكن حلها فتصبح 
آزمة »وقد تكون مشكلة كبيرة» ولكن من الممكن التغلب عليها 
من خلال جهد معقول أما إذا تعقدت الأمور أو وصلت إلى طريق 


مسدود عندئذ نكون بصدد أزمة والآزمة بهذا المعنى هى عبارة عن 


02 _إدارةالافاد والاجتماعات 
مشكلة معقدة يبدو حلها شبه مستحيل بالطرق التقليدية ( هذا عندما 
نكون بصدد مشككلة ذات بعدين نفسى أو اجتماعى أو اقتصادى). 


وقد استخدمت كلمة أزمة أيضا # المجال الطبي عندما يتحدث 
الآطباء عن أزمة قلبية(مثلا)وهي أشهر الآزمات الصحية على الرغم من 
وجود أزمات أخرى ذات وجه صحي عند الإنسان» ولكن الآزمة 
القلبية نالت شهرتها لآنها تأتي فجأة أو على غير انتظار أو ربما لآنها 
تكون مقترنة بمضاعفات مأساوية وتكون درجة الخطر فيها مرتفعة 
ومواجهتها بالأساليب العادية غير مجدية» و بالتالي تصبح أزمة تحتاج 
إلى تضافر الجهود والسرعة والدقة والمهارة ‏ معالجتها. 


إدارة الأزمات: - 


الى السب عندها خد ل هة كيف اة لدف 
والأحداث التي لم زخططفئ)و لأهمية تخطيط إدارة الأزمات:إذ لا 
تمشرأى إدازة الاختبا كيدا إلا ك مواقت الآزمات:ويعتبر الإسان أهه 
مورد 2 المنظمات أو المنشات»لذا نرى أنه لا يوجد بديل لوجود 
اا اء له كرات بعالية: تكم .اصرف بسر 
وجرا لايجاد الحلول الجلاوية لحل الشاكل التاجمة عن الأزمات. 


ويجب على المدير التوجه مباشرة إلى العاملين ج المنشأة وتقديم 
خطة الآزمات لبم طالبا دعم كل فرد منهم وعليه أن يدرب العاملين 
معه لاختبار واقعية الحلول الموضوعة»بحيث يتعود العاملون بمرور 
الرقة على التحامل مم الأزمات باعقبارها خد مواقت الغمل الغادية ولا 
يركزون على الأزمة ذاتها مثل التجربة الماليزية اليابانية. 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 

إن أزمة الإدارات العربية هو عدم تبني إدارة الأزمات وتفعيلها 
كأحد الحلول الجذرية والمهمة للمنظمة # العالم العربي إلا 4 ما 
ندر .كذلك عدم تأصيل العملية المنهجية قبل وأثناء التعامل مع 
الأ تسات ذلك عضن العوب الا ضف على صد ادا ال عات 

Prone.‏ وزوتههناك نوعان من المنظمات: الأولى: - منظمات 
مستهدفة للآزمات”".وزوقت 4 هم٥‏ والثانية: - مستهدة لمواجهة 
الأزمات" 

أما الكارثة فهي مشككلة ولكنها 4 غالب الآحيان لا تكون 
من صنع البشر كالزلازل والبراكين وتوابع الحروب والفيضانات 
المدمرة والآأعاصير الكاسحة...إلخ» فهي ذات قوى أضخم من أن 
تواجه بالإمكانيات العادية للاني كل الفرةٌ أو حتى الجماعة أو الدولة 
2 بعض الآحيان مثل إعصار (تسونامي)الذي حدث 2 جنوب شرق 
آسيا وكتلك الفيضانات التي تحدث 2 شبه القارة البندية وما جاورها 
من أقطار. 

و4 تصورنا أن المنظومة التكاملية يمكن أن تقدم السيناريو 
الآمثل لإدارة الآزمات خاصة # المجال النفسي وتلك المنظومة تعتمد 
تكامل السلوك الإنساني واعتماده على بعضه البعض مثلما يعتمد 
الجسم 2 كافة أعضاته مصدقا للحديث النبوي الشريف"مثل 
المؤمنين ب توادهم وتراحمهم كمثل الجسد الواحد إذا اشتكى منه 
عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر والحمى ونفس الأمر يمكن 
قوله © الظواهر النفسية والاجتماعية كل متكاملء يعتمد بعضه 
على بعض» ولا يمكن أن ينفرد جانب من الجوانب بالاستقلالية 
المطلقة أو الاكتفاء الذاتي. 


إدارة الأفاد والاجتماعاث 

ولحل الأزمات لابد من وضع الأبعاد التالية 2 اعتبارنا: 

1 -البعدالمعر4: - 

أي بما يتضمنه من استخدام للذاكرة والإدراك ( الوعي ) 
والخيال ( الوعي الإبداعي المعتمد على الذاكرة). 

2 -البعد الوجداني. 

وخاصة الجوانب الدافعية المحركة للأزمة والدوافع المؤدية التي 
توقفها. 

3 -البعد الاجتماعي.. 

أي المتعلق بالمجتمع والإعلام والاقتصاد والسياسة وكل ما 
يمكن أن يؤثر أو يتأثر بالآزمة. 

4 -البعد التعبيري(الجمالي). 

وهو كل ما يتم من ممارسات ذات إيقاع معين» ونتائج على قدر 
من الأذى للمتضررين والمتعة لصانعي الأزمة»ومن خلال تفعيل هذه 
الأبعاد 4 إمكان الإجابة على التساؤلات المطروحة عن الأزمة» تتحول 
الأزمة إلى مجرد مجموعة من المشكلات الصغيرة يمكن التعامل 
معها. 
مفهوم إدارة الأزمات: - 

أوووظ الوسوهة الأدارية تعرينا اة الاعات باهاء الاق 
على الأصول وممتلكات المنظمةء وعلى قدرتها على تحقيق 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
الكيرادانهن كذناف ااا فف على اا دراد :واساهليق ا خد الشاطر 
المشكلفة. والعفل على کے اا ا و تكفيت ھا على 
النطيةء د :التيكن من ينها بالكافل ر کی 
اع الدولة و إذاراتها: 

ويجد العديد من الباحثين أن إدارة الأزمات هو علم وفن إدارة 
التوازنات والتكيف مع المتفيرات المختلفة وبحث آثارجهحمية كافة 
المجالات» ويمكن القول أيضا بأنها عملية الإعداد والتقدير المنظم 
والمنتظم للمشكلات الداخلية والخارجية التي تهدد بدرجة خطيرة 
سفعة التحلية ديقا نيا 


نظام إدارة الأزمات: - 


أورد عدد من الياحثين خمس مراحل لنظام إدارة الأزمات» 


هى: - 


1 -اكتشاف إشارات الإنذار: وتعني تشخيص المؤشرات والأعراض 
التي تنبئ بوقوع آزمة ما. 

2 -الاستعداد والوقاية: وتعنى التحضيرات المسبقة للتعامل مع الأزمة 

3 -احتواء الأضرار: وتعنى تنفيذ ما مخطط له 2 مرحلة الاستعداد 


والوقاية والحيلولة دون تفاقم الآزمة وانتشارها. 


7 ب إوارةالافاد والاجتماعات 
4 اساد اققات وهي اعات الى يوم يها الحونان التتشيلق 
لغرض استعادة توازنه ومقدرته على ممارسة أعماله الاعتيادية› 

كما كان من قبل. 


5 - الإفادة أو التعلم: ويعني بلورة ووضع الضوابط لمنع تكرار مثل 
هذه الآزمة» وبناء خبرات من الدروس والتجربة لضمان مستوى 
عال من الجاهزية 4 المستقبل. كما لابد من الإفادة من تجارب 
المنظمات والدول الأخرى التي مرت بأزمات والوسائل التي 
استخدمتها. إن أي حل أو مواجهة لآية أزمة هو فن الإدارة العلمية 
للأزمة معتمدا على القواكين والكطلمة اكاقذة والارتماد :هذ 
الطرق غير المشروعة وغير الشرعية ب4 مواجهتهاء وقد يتطلب 
فرط القانون اسا لكي أنه ماء الكن هذا الخرض يجب 
أن لا يتخذ كتبرير لاستخدام القوة الغاشمة» أو انتهاك حقوق 
الإنسان أو الآ حل الاتتصباقية والسياسية غير المدررة 


فريق إدارة الأزمات: - 

يتفق الباحثون والمختصون أن أية أزمة تتطلب فريق عمل 
ارقا ولات أن نمال على سنلظة» أن الارن فب روود قل شير 
تقليدية مقيدة بضيق الوقت احياناء وضغوط الموقف» وطريقة فريق 
العدل أكقر الطرق وع واستخداما الضامل مع الاعات :ولاك أن 
يضم الفاريق عة من الخيراء. ذا مجال اا صان 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 

إن المفهوم الياباني 4 معالجة الأزمة يقوم على أساس أن 
الأشخاص الأقربين للأزمة هم الأقدر على حلها أو توفير الحل المناسب 
لباء وعليه نرى معظم الشركات اليابانية ونظام الدولة يتجه نحو 
اللامركزية 4# عملية اتخاذ القرارات» كما أنها تفضل استخدام 
الاجتماعات كوسيلة لحل الأزمات2» ويطلق على هذا النوع من 
الاجتماعات بحلقات الجودة» والتي تعتبر بدورها واحدة من المهام 
المستخدمة 2 تحديد الأزمات والمشاكل وكيفية تحليلها 


التخطيط: 


رر اة ن ابو د إذانة الأزمةم ات 
القاعدة التنظيمية للتخطيط لا يمجن مواجهة الأزمات» وبالتالي تنهي 
الأزمة نفسها بالطريقة الي يلايدها هي أو القائمون بها لا بالطريقة 
ال ای کل فا كاي وود ون كبيا ر ج الارن 

إن الفن الصعب هو عندما يحدث مالا تتوقعه. إن جيري 
سيكيتش لخص أهمية تخطيط إدارة الآزمات 2 كتابه(حافة 
ال ا حن كني ترآ رة ار هيدا إل ت مواقف 
#ينات فيجب على القيادة التوجه مباشرة إلى العاملين ف مؤسساتهم 
وتقديم خطة الأزمات لهم طالبة دعم كل فرد منهم وعليها أن تدرب 
العاملين مها ١‏ ارراف الحلول الوصويعة يحيت. يتدود العاملوة 
بمرور. الوقت. على السامل مم الأزمات باعتبارها احد. هواقف العمل 
الاعتيادية ولايركزون على الأزمة ذاتها. 
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وك عملية إدارة الآزمة لا بد من تبني التنبؤ الوقائي من خلال 
إدارة سباقة تعتمد الفكر التنبئي الإنذاري لتفادي حدوث أزمة مبكرا 
وذلك عن طريق صياغة منظومة وقائية مقبولة تعتمد على المبادأة 
والابتكار وتدريب العاملين عليهاء لا أن ننتظر وقوع الأزمة المتوقعة 
وتركها حتى تحدث لإيجاد الحلول» أو الانغماس بدراسة حلها بعد 
فوات الأوان. 

هناك أزمات عديدة متوقعة 24 الوضع العربي الحالي لا بد من 
دراستها بشكل واقعي وعلمي وحقيقي من قبل المعنيين باحثينء 
متخصصین» سياسيين؛ رجال دين لاھ < إلى قواعد أو أسس عمل 
لحلها لا أن ننتظر انفجارها أو حدوثها. 

فالفرق شاسع بين الإدارة السباقة المبادرة التي تعتمد الحوار 
والمفاوضات ووضع التخطيظ والحلول للاحتقانات والمشاكل التي قد 
نراها صغيرة وغير معقدة» لكنها قد تصبح كبيرة ومعقدة ولا تحل 
4 وقت آخرء فالوقاية خير من العلاج. 
*بعض مشاكل الاجتماعات: 

-الابتعاد عن موضوع الاجتماع . 

-عدم الاستماع للآراء أو الأفحار. 

الأعداد الس 

-إسهاب المشاركين ب4 الحديث. 

-الشك ب2 الفعالية . 

-طول فترة الاجتماع . 


إدارة الأاذرد والاجتماعاث 


الفصل الثالث 
تخطيط الاجتماع 


*اتخاذ قرار عقد الاجتماع: 

قبل أن تشرع 2 التخطيط لأي اجتماع علكيران تطرح سؤالاً: هل 
نحن بحاجة للاجتماع أم لا؟ فعند اتخاذ قرارك لعقد الاجتماع يجب أن 
يكون مبنيًا على أسس؛ من أهمها تحديد الأهداف. 


يعتبر جدول الأعمال الطريق الذي سوف يسير عليه الاجتماع؛ 
الاجتماع من حيث الموضوع والزمن المحدد. 

*اختيار المشاركين: 

إن اختيار المشاركين يعتمد على نوع الاجتماع كما آسلفناء لذا 
فكر جيدا قبل الاجتماع 2 اختيار الشخص المناسب للاجتماع» فأنت 
بحاجة لأصحاب المعلومات 2 اجتماع المعلومات» وبحاجة لأصحاب 


EE‏ _ اهدر ةالافاد والاجتماعات 

*اختيار موعد الاجتماع: 

من الأمور الداعمة لنجاح الاجتماعات هو انعقادها 4 الوقت 
للاجتماع والذي يعتمد على استعدادك واستعداد المشاركين:» ولا مانع 
من كسر الروتين وعقده 2 أوقات ميكرة› مثل الاجتماع قبل الدوام 
الرسمي أو على وجبة إفطار أو غذاء. 

*تدبير المرافق/ 

مكان انعقاد الاجتماع يساهم بشكل مباشر 4 فعالية 
الاجتماعات. إن راحة المشاركين وتش مكان الاجتماع بوسائل 
الراحة والعركن الحيد وملاءمة حال الد هة أو الشرين آو الاضاءة أو 
التهوية ڪل هذه الأمور تساهم 2 راحة المشاركين, وهذا سيساهم 
بدوره 2 أفكارهم وآرائهم وبالتالي ب قرارات الاجتماع. 
الاجتماع مجهزة بشاشة عرض أو حامل ورق يراه جميع المشارڪين› 
بحيث يكون ترتيب المشاركين ملائم لوضع العرض ووضوحه. 
“قائمة مراجعة ترتيبات الاجتماع: 

1. ترتيب الطاولات والمقاعد بشكل ملائم للاجتماع. 


تريظافاك سما ا کن 


إدارةالأافرد والاجتماعات Tm‏ 
3. توافر الأجهزة السمعية والبصرية حسب الإمكان ونوعية 
الاجتماع. 


4. خدمات ضياقة (ماء» شای› .....( 
5. فترات راحة عندما يكون الاجتماع E‏ 


التدخين داخل غرفة الاجتماع. 


7. توفير اللوازم المكتبية كالورق والأقلام وخلافه . 
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الفصل الرابع 
إدارة الاجتماعات 


دور رئيس الاجتماع: 


لا يمكن أن يتخيل اجتماع بدون قيادة توجه دفة الاجتماع 
لتحفيق آهدأفة. لذا يلغب رفس الاجت كو #نصيريا فى هال 
الاجتماع» وهذه المهمة تتضمن: 


1. المحتوى/ خبرات وأفكار المشاركن. 
2 التفاعل/ آ ار اة المحتوى بين المشاركين. 


3. التنظيم/ طريقة تنظيم المعلومات والمشاركين لتحقيق هدف 
الاجتماع. 


*تنظيم اجتماعات صنع القرار/ 


تا تنظيم اجتماعات صنع القرار وذلك للحفاظ على تركيز الانتباه 
على المشكلة وانضباط حلهاء ولكي يكون قرارك رشيدا وملائماً 
عليك بما يلي: 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


[. تحديد البدائل: وهي عبارة عن توفير حلول متعددة لحل 
المشكلة والتي سوف يكون من ضمنها القرار الرشيد بعد 


لافار بن الندائل».يتركن ما الشاركين. د ادا 
أساليب عديدة لاختيار وضع القرار منها: 
٠‏ التصويت بأخذ أصوات المشاركين حول قرار معين. 
٠‏ الاجتماع بين المشاركين على قرار معين. 
alus‏ 
د اليب على أنساس اا اكا لان الا ركن 


ڪا وون 


« مقارنة ازدواج البدائل على أساس المعايير لتسهيل صنع 
اگرار. 


6 7 تشجيع المناقشة. 


المناقشة الناجحة تعتمد على مساهمات المشاركين وآن يدلي 
كل بدلوه بنوع من الحرية 4 عرض الأفڪار» كما أن الاستخدام 
الأمثل للأسئلة هو الذي يثري المناقشة» وهذه الآسئلة هي على النحو 
التالى: 


هه 
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عامة: وهى التى تفتح مجالا واسعا لردود الفعل المتوقعة 
وهي آقل خطورة. 

محددة : وهي التي علئ فكرة محددة؛ وقد تكون محرجة 
ولكن تستخدم بعد الاطمئنان. 

غبر مباشرة: وهي التي يتم توجيهها إلى المجموعة مباشرة› 
وهي آقل خطورة. 

مباشرة: وهي التي يتم توجيهها إلى شخص معين» وقد 


4. معالجة المواقف الصعبة: 


تعتمد الاجتماعات على التفاعل بين المشاركين:» لذا يتوفع 
حدوث بعض المواقف التي من شأنها أن تقلل من فاعلية الاجتماع, 


ومنها: 


ه محاولة أحد الأشخاص السيطرة على المناقشة: والعلاج 
بالحديك انفراديا إلى هذا الشخص "المسيطر" بأن يعطي 
الفرصة لغيره من المشاركين. 

٠‏ رغبة أحد الأشخاص أ الجدل: والعلاج باتخاذ موقف مباشر 
من قبل الرئيس ضده بأنه يضيع وقتأ ثميناً باعتراضاته التي 
تقاطع سير الاجتماع. 

٠‏ قيام أحد الأشخاص بإجراء مناقشة أخرى مع جيرانه: والعلاج 
يكون بصمت الرئيس والنظر إلى هذا الشخصء وعادة ما 
يؤدي هذا إلى إعادة النظام إلى الاجتماع. 
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٠‏ الشخص الخجول أو فاقد الثقة: والعلاج يكمن بطرح سؤال 
ج مجال خبرة هذا الشخص الخجول ليكسر حاجز الرهبة 
والخوف لدى هذا الشخصن:, 

٠‏ الشخص المعادي أو المتشكك: والعلاج يكون بلباقة الرئيس 
وإشعار هذا الشخص بمكانته واهتمام حقيقي بوجوده 
وآواكة, 

٠‏ الشخص الذي يحاول أن يآخذ الرآي يدلا @) يعطيه: 
والعلاج يكون بقيام الرئيس بتحويل السؤال إلى المجموعة ثم 
العودة إلى الشخص الذي طرح السؤال. 

5 إدازة الخلاقات: 


تعتبر الخلافات ظاهرة صحية لاختلاف تفكير ونفسيات 
المشاركين 2 الاجتماعات» وهذه الخلافات فيها جانب سلبي وجانب 
إيجابي. فإذا تجاوزنا الجانب السلبي وركزنا على الجانب الإيجابي 
فسوف نجد أن الموقف أو المشكلة سوف يطرح فيه العديد من الآراء 
والأفكار ووجهات النظر مما يثري ساحة الاجتماع بحلول عديدة لذلك 
يتحمل رتيس#الأجتماع دورًا مهما 4 إدارة الخلافات خصوصاً الجوانب 


ادف 
*ما الذي يسبب الخلاف: 


ينشاً الخلاف عادة عند تعارض رغبات أو وجهات النظر سواء 
على المستوى الجماعي أو الفردي وقد يرجع الخلاف إلى 
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سوء الاتصال وذلك بعدم الاستماع الجيد أو عدم الترحيز 
أو سوء فهم وجهة نظر الآخرين. 

ا وا قر لو اا 

النظر أو الآراء. 


اختلاف النتائج المفضلة بحيث مكل شك#ص يريد حلا 
نتلفاً اد | كلة. 


«فهم الخلاف: 


يساعد فهم الخلاف على/إيجادٌ أفضل المخارج لجمع وجهات 
النظر 4 وجهة نظر مشتركة أو ربما محايدة» بيد أن كل خلاف له 
إستراتيجية محددة له؛ لآن العلاج الخاطئ قد يوسع دائرة الخلاف» 
ومن هذه العلاجات للخلافات: 


“دل المشككلة وهدفها اهتمام الانتصار بالخلاف مع الاحتفاظ 
بالعلاقة. 


٠‏ المقايضة وهو مدخل تراجعي عند تعذر الوصول إلى نتيجة 


مرضيه. 
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هه 


« التنازل وهو عكس الإصرار بمعنى تقديم العلاقة على 
لضان 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
٠‏ التفادي وهو تأجيل الحل حتى تهدأ الأوضاع وتجميع معلومات 
أكبر. 
“معالجة الخلاف: 
لعلاج الخلاف أثناء الاجتماع توجد عدة أساليب منها: 
-المواجهة: بحيث يلقي كل شخص ,أيه بحرية وتتطلب جهدًا انفعاليا 
رأف 
٠‏ التسوية: ويقصد بها الوصول إلى تسوية مرضية للأطراف 
المشاركة 
ف التهدكة: ويقضصد. يها تهدتف هشال والمحافظة على 
العلاقات» وغالبا ينتهي الاجتماع دون حل. 
٠‏ استخدام السلطة لمعالجة الخلاف: وذلك بفرض الحل المرضي 
من جهة واحدة فقط. 
« التحالف: وذلك بتكوين تحالف بين الأشخاص لإجبار 
الآخرين على قبول وجهة نظرهم وتهميش رغبات الآخرين. 
وأخذا شل العلاجات لحل الخلاف هو آسلوب المواجية؛ فإنه 
يحافظ على مصالح الجميع» ورغم الاختلاف فإنهم قد يشتركون 2 
لول له ف كا 
*معالجة المواجهة أثناء الاجتماعات: 


هناك أساليب إيجابية لتجنب أو لتدارك الخلاف أثناء الاجتماع 
فعندما ينشاً اختالاف عليك بما يلى: 


٠‏ توضيح الأهداف والوصول إلى اتفاق حولما. 
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الحث على الفهم والتركيز على وجهة النظر المختلفة. 


ويراهين والمشاكل والحلول الممكنة. 

إيجاد البدائل وذلك بتقديم بدائل من قبل المشاركين 
لتلا الخلاف. 

جدولة المشكلة وذلك بتدوين وجدولة المشكلة للدراسة 
والبحث لحفظ ماء الوجه. 

استخدام الأسلوب المرح يفيد 2 تخفيف حدة الوقف 
وتمهيد الطريق لحل المشاكل. 


*المشارك الجيد في الاجتماع يقوم بما يلي: 


الاستعداد للاجتماع 

يقدم الأفكار للمناقشة 

يستمع إلى أفكار الآخرين. 

يدرس المشكلة بموضوعية. 

ماه السلوك اط لالأجتماء. 

يقدم المعلومات الاسترجاعية إلى رئيس الاجتماع. 
ينفذ الإجراءات المتفق عليها. 
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الفصل الخامس 


تطوير الاجتماعات 


“كيف تقوم بتطوير الاجتماعات؛ 


إلى الفعالية وباعتبارك رئيساً للاجتما هع آنك أدركت بعد التغذية 
الراجعة أن الاجتماع ينقصه شىء ما. 


لذا فإن آول خطوة نحو تغيير أو تطوير اجتماعاتك هو اختيار 
العناضر الى تاع د غ اتير وال کون من غدة مراعل 
وهي: 


1. الحافز للتغيير. 

2. جميع المعلومات حول الموقف الحالي. 
3. تحديد مجالات معينة بحاجة للتطوير. 
4. تحديد مسالك العمل البديلة. 


5. تجرية الأساليب الجديدة. 


٣3‏ _ هدر ةالافاد والاجتماعات 
“تفييم الاجتماع : 

تصبح الاجتماعات أكثر فاعلية عندما يقدم الرئيس 
والمشاركون أفضل ما لديهم من الأفكار والمهارات والخبرات لإنجاح 
هده الاجتماعات» ولڪي يحكم على نجاح اجتماع أو فشله هناك 
ثلاثة مصادر للتقييم وهي: 


1. تقييم ذاتي يقوم به الرئيس. 
2. تقييم يقدمه مراقب أو مدرب ويعتبر أكثر موضوعية. 


“توفيت التقييم : 
تڪون: 
1. أثناء الاجتماع: ويتم باستقطاع وقت أثناء الاجتماع أو ربما 2 
وقت الاستراحة لتقييم سير الاجتماع. 
E,‏ نهاية الاجتماع: وذلك بتعبئة نموذج من قبل المشاركين 
3. بعد الاجتماع: ويتم ذلك بالاتصال بالمشاركين مشافهة أو 
بالمراسلة أو أية وسيلة اتصال لمعرفة اتفييمهم للاجتماع عن 


کل ود ال أو تقريرا مرا 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
“وضع القواعد الأساسية للاجتماع: 


وتوظع قل بدا الاجتماع من. قبل الرقيس أ بمشاركة 
المشاركين المهم أن هذه القواعد تسير عجلة الاجتماع» وهى أشبه ما 
تكون بالأرشاداك أو الأحرادات الوفاقية وها 


1. يبدأ الاجتماع 2 الموعد المحدد. 

2. يساعد الجميع بك وضع جدول أعمال الاجتماع 

3. يتم اتخاذ القرارات بالإجماع. 

4 لا مانع من وجود خلافات. 

5.الحرية 2 التعبير عن الآراء والأفحار. 
العناصر الأساسية للاجتماع الفعال: 

ه الأهداف 

٠‏ مكان الاجتماع 

٠‏ المشاركون 

« الاجتماع 

٠‏ التنظيم 

ه وقت الاجتماع 


٠‏ فن القيادة 


إدارة الأفاد والاجتماعاث 
« المعلومات 


إعداد وصياغة التقارير والمراسلات والمذكرات والمكاتبات 
ضمن منظمة الاتصالات الإدارية الرسمية 


اليف أعداد قارير لمل العافلين عن طرق النظاء الاين 
وربطها بالأرشيف الإلكترونى. 


المحتوي العلمي: الاتصالات وعلاقتها بالكتابة الإدارية 
مقدمة.. تعريف الاتصالات.. آنواع الاتصالات.. عناصر الاتصال.. 
أهداف الاتصالات: وسائل الاتصالات.. معوقات عملية الاتصال 
المراحل التي تمر بها الكتابة الإدارية الإعداد.. التحرير.. 
الإخراج. 

الرسالة: تعريف الرسالة.. آجزاء الرسالة.. كيف تسترعي 
الانتباه والاهتمام بمراسلاتك. 

المذكرة: تعريف المذكرة.. أساليب المذكرات.. الشكل العام 
للمذكرة.. المذكرات التفسيرية. خصائص المذكرة الجيدة 
التقرير: مفهوم التقرير.. التقرير المكتوب والعرض الشفهى.. 
المهارة فى كتابة التقارير. أنواع التقارير.. فوائد التقارير.. 
مواصفات التقرير الجيد.. خصائص التقرير الجيد 

مراحل إعداد وكتابة التقارير.. استخدام الجداول والأشكال 


ب التقارير 
الأرشيف الإلكتروني: 


مفهوم نظام معالجة الوثائق الآلية 
الآهداف الاستراتيجية للأرشفة الإلكترونية 
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أهداف الأرشفة الإلكترونية داخل المنظمة 

كيف يعمل نظام معالجة الوثائق والملفات ؟ 

مميزات نظام معالجة الوثائق والملفات الآلي 

المراحل العامة لتنفيذ مشروع تحويل أرشيف ورقي إلى أرشيف 

الڪتروني 

تجرية بلدية دبي # مجال التوثيق والأرشفة الإلكترونية 

أصبحت الاجتماعات من الأمور المألوفة 2 خياتنا؛ ونظرًا لكثرة 
حدوثها فمن المتوقع أن تكون مصدر إنجاز وفائدة» إلا أنَّ ذلك لا 
يحدث غاليًا لاعتبارات عدة. 

وبين يديك جملة من الخطوات التق ستساعدك ك أن تراس 
اجتماعك بصورة أكثرٌ فاعلية» .متى فهمتها بصورة جيّدة» ثم قَمتَ 
بتحويلها إلى سلوك وممارسة: 

الخطوة الأولى: زط للاجتماع وأعدّ له قبل بدئه بشكل جيّد : 
إذ غالبًا ما يعتمد نجاح الاجتماع أو فشله على مقدار التخطيط الذي 
يسبقه» ولعلٌ من أبرز الأمور المعينة لك على ذلك ما يلي: 

٠‏ قرر ما إذا كان الاجتماع ضروريًاء وتجنَّبْ فخ حب الاجتماعات 
الكيرة؛ وكن سكف لاء الاجضاء أو زه إذا .لم كن 
هناك شيءٌ مهم لمناقشته» أو كان من الممكن إنجاز المهام 
بصورة أكثر فاعلية عبر وسيلة أخرى أفضل منه. 
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ه حدّد أهداف الاجتماعء والنتائجَ النهائية المتوقع تحقيقها منه. 
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٠‏ جَدُول أعمال الاجتماع» وأقصره على البنود ذات الصلة المباشرة 
بأهداف الاجتماع» واعمل على تقليل عدد الموضوعات البامّة 
حتى يمكن تناولبا فيه بعمق وشموليّة» وقم بترتيب البنود حسب 
أولويتهاء بادنًا بالأهم قبل المهم» وقم بتحديد أوقات 
الاستراحات» والوقت المتاح لمناقشة كل فقرة من فقرات بنوده. 


ه و2 حال بدئك باجتماع لا جدول أعمال له فخصص الخمس 
الدقائق الأولى من الاجتماع لوضعه. 


٠‏ اجمع المعلومات والوثائق ذات العلاقة ببنود الاجتماع» ومن 
الملذركن القيام سيد ا يعدي لجنيا كا بخان کا كتير 
000 

٠‏ اختر المشاركين بعناية» وتذكر بأنه كلما قل العدد كان 
اذفى اجا الا غي لذا فت يفليصن الندد إلى الححه 
المناسب (5 - 15 شخصا)ء والأفضل أن يتم قصر حضور 
الاجتماع على من له علاقة مباشرة بينوده. 


قم بإجراء الاتصالات الأوليّة مع المشاركين؛ لتتأكد من مدى 
حكهورهم. 

٠‏ وزَّعْ جدول أعمال الاجتماع» والمعلومات والوثائق الخاصة 
بموضوعاته على المشاركين قبل بديّه بزمن كافي؛ ومن المهم 
إقطاء اللشاركين فرت الأضافة إلى ردب وا م تكن من 
ذلك» فاجعل جدول الأعمال هو أُوَّلَ بثد 2 الاجتماع. 
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اخترُ تاريخ الاجتماع ومكانه» وحدد مواعيد بدايته وانتهاته: 
ولا بے ذلك من مراعاة الأنسب للمشاركين: وتحتب أوقات 
راحتټهم› أو انشغالہم› والقيام بإشعارهم بذلك قبل وفت 
الاجتماع بفترة زمنية كافية. 

جه مكانّ الاجتماع ورتبْه» ووفْرْ متطلبات نجاحه؛ واعمل على 
أن کین مرا خالا هن .عوانا کے ات 
ا 

أدر الاجتماع بكفاية وتفوق» ومن الأموسواقي تعين على ذلك ما 
يلي : 


احضرٌ مبكرًا إلى مكان الاجتماع: وتفقد تجهيزاته» وغيّر 
إذا لزم الآمر - ما يحتاج إلى تغيير. 

ابد الاجتماضيذورًا”9 الوقت المحددء متتاولاً الموضوعات 
المطروحة حسب ترتيبها © جدول الأعمال - حتى إذا نفذ وقتْ 
الاجتماع تكون قد أنجزت معظم القضايا البامة - وملتزما 
بالزمن المحدّد لكل بَثْد من بنود الاجتماع. 

#ل اماف الاجتماء» والأسيى واللتظلقات الى سف يها 
المناقشات» وتحلٌ ما قد يطرأ من اختلافات غير إيجابية: 
والغوصضن على واف الغا وكين على ذلك 

مارس فن القيادة» واضبط النقاش بالشكل الملائم» فوراءَ كل 
اجتماع ناجم قاد اج غاا 
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بعدم الخروج عنه حتى فصل فيه» مانعًا الخروج عنه» وطالب 
تركين الحديش هر لف فاا سكن المشاركين ميخ الاخطراد 
عبر إيراد تفاصيل غير ضرورية. 


٠‏ أظهر مساهمات الجميع» وشجّع المشاركين على طَرْح ما لديهم 
من وجهات نظر - وبخاصة الأشخاص الذي لا يثقون بأنفسهم 
أو مّن لديهم أفكار مخالفة لوجهات النظر السائدة - وأتِح 
الفرصة لكل من لديه إسهام أو نقد بِّاء» أو إضافة لعَرْض 
وجهة نظرهء وامنع ما قد يوجد من محاولات من قبل بعض 
المشاركين للسيطرة على جو التقاش. 


٠‏ حفز المشاركين على التَظلِعل#والإيجابيّة: وطالب المشاركين 
- من غير حرج ٠‏ - بوحدة الحوار» وأن يستمع بعضهم لبعض 
بانتباه وجديّة. 
“كاك من أن لفات در هج ان الأهداف» اللرسومة. 
* انتبه للمحد ا جيدا » ولا تتمحل الحضول على معلوفات» واحذر من 
مقاطء#لشاركين: أو تقويم آرائهم أثناء تحدثهم» واعملٌ على أن 
يكن مادقا کا ,الالقاهاء كيز مستحعين ا 


ف “لمر ها a‏ لبذ عن TOL e E‏ 
ا ا واف وجات افقو ذلك اراح دبك 
وفهم الآخرين لِما قيل. 
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٠‏ تجنَّبْ إحراج الآخرين واستجوابهم» وطرح الأسئلة غير المحددة 
عليهم. 5 
* إذا كان هدف الاجتماع التعريف وتبادل المعلومات» فوفر 
مناحًا إيجابيًا تعاونيًا يسهل من خلاله تلقي المعلومات وإبداؤها ؛ 
وأن يتم عرض المعلومة بشكل واضح ومختصرء من خلال 
أسلوب سهل الفهمء وإذا كان هدف الاجتماع حل مث ككل أو 
اتخاذ قرارء فَهِيَّئْ بيئة إيجابيّة تعين على الوصول للمطلوب؛ 
وسلوك الطريقة المنهجيّة لحل المشكلانفي واتكلن القرارات. 

« أدخل شيئًا من الْمَرَحِ على جو الاجتماع» وحافظ على جو الود 
والاخترام المتبادل بين المشارمكين 

ه عند عدم التوصّل ے اجتماظات اناد القرار إلى اتفاق الجأ إلى 
التضويت» معطا كل مشا 4ه صوكًا: 

« عند الانتهاء من مناقشة كل بثد من بنود الاجتماع» حاول 
الجمعٌ والتوفي قن الآراء المختلفة» وقم بتلخيص ما تَمّ التوصّلٌ 
إليه من نتائجَ أو قرارات. 

ف يكاظات الححفاء اكد يما ف ا من مها ولص ها ثم 
الكهصل إليه من نتائج؛ وإذا كانت هناك خطوات عملية لا بد 
من تنفيذهاء فحدد المسؤول عنهاء والوقت الكا2 لإنجازها. 
* حدّد موعد الاجتماع القادم» ومكان انعقاده. 


الخطوة الثالثة: تابع القرارات» وقوم تجربتك» واستفد منها 
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كان من المفترض حضورهم ولم يحضرواء ومن المهم أن 
يشتمل المحضرٌ على القرارات والإجراءات المتّفق عليهاء 
والمهام التي يجب تنفيدهاء ومواعيد إنجازهاء وأسماء 
الأقخاص المكافيق بالتنقيد». ومكان انعقاد اللقا كاده 
وزمانه. 
2 تابع تطبيق القرارات» وأداء التكليفات. 
3. قوم تجربتك؛ وتعلم منها بتحديدٍ الخطوات التي ستسلكها 
من أجل إدارة أفضل للاجتماعات 2 المستقبل. 
4. أعد العْدّة للاجتماع المقيل. 
كثيرة تلك الاجتماعات التي نُشارك فيهاء ونشعر بعد الخروج 
ويمكن الحا ضرين تحب ذلك غير الأهتمام الجيده والإعداد المسيق: 
والتفاغل الى داخ الاجتماء» وشن يديك جملة من الخظرات ال 
مت وہ تھا كانت عونا لك د باذن الله تعالى - على حضوو 
فعال #مشاركة إيجانية. 
الخطوة الآوان + خملل طون ا و له قيل. يدنه 
ولعلّ من أبرز ما يحقق ذلك: 
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2ف هال هوف الاجقباع» ,و النعاكب ا ا ن 


3 تعرّف على دَوْرك 2 الاجتماع» وأعدّ مسبقا ما هو مطلوب 
4 قرا خدرل الأغمال ومتلخصضات الأوراق». وسل :او 
عليهاء وأعط اهتمامًا خاصًا للبنود التي لبا صيلة مباشرة بك. 

5. خطط للإسهامات التي يمكن أن تُقنووها البوتماع. 

6.اصطحب معك المعلومات والبيانات ذا العلاقة بموضوعات 
الاجتماع. 

7. تعرّف على زمان الاجتماع ومكانه. 

الخطوة الثانية: كر*#تفاعلاً وإيجابيًا أثناءَ الاجتماع؛ ولعلّ من 

أبرز ما يُعين على تحقيق ذلك: 

ا عضر ميك إلى مان الاجتباء: 

SWE‏ كم راسف له يفمق 1 بزاح د .من 
مقاطمته» أو تقويم رأيه أثناءً تحدثه» وحين تتوارد عليك 
الخواطرٌ والأفكار فدوئهاء حتى تتاحَ لك الفرصة المناسبة 
ر 

اح ياس عسي سب 
کد کر أو اظ على را کال ذلك ا إل 
صلب الفكرة» لا إلى من يتبنّاها. 
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4م هادا متاملا: ولا تحت آلا عندما فقعر نان تديك 
إنداء الراف: 

5 تشتّت نفسك والآخرين» والتزم بوّحدة الحوار» وبتركيز 
حتى يتم الانتهاء منه. 

6 لا تسيطر على جو التقاش» وشجع الآخرين على أن يتحدّثوا 
بعمق وحرية. 

7. التزم بالقواعد الإجرائية المنهلية*فلاجتماع» ودعم السلوك 
المنضبطء واحذر من أن خي المشكلات لرئيسه. 


8. دون ملحوظاتاس ©# القرارات والتوصيات» وإسنادات العمل 
التنفيذية التي تتعلةاابك. 


ما هواجتماع العمل؟ 

هو تحدث فردين فأكثر ے2 موضوع ما بهدف اتخاذ قرار ما أو 
تحليل مشكلة. تختلف اجتماعات العمل عن المناقشات والأحاديث 
المستمرة بين الأفراد 4 أن الاجتماعات تُعقد لبدف محدد 24 موعد 
ومكان محدد مسيقا. الاجتماعات قد تكون مخططة قبل فترة طويلة 
مثل عدة ساعات أو عدة أيام أو عدة شهور وقد يتم عقد الاجتماع 24 
الحال لمواجهة مشككلة طارئة. تتصف بعض اجتماعات العمل بالرسمية 
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الشديدة مثل اجتماعات الجمعيات العمومية ومجلس الإدارة وبين شبه 
الرسمية مثل الاجتماعات بين إدارتين من إدارات المؤسسة. 


ما فائدة الاجتماعات؟ 


الاجتماع يتيح تبادل الخبرات أو نقل معلومات أو مناقشة المواضيع 
من وجهات نظر مختلفة أو اتخاذ قرارات تحتاج أن يتفق عليها أكثر 
من فرد أو أكثر من جهة. فعندما يكون لدينا مشكلة 4 العمل - 
مثل عيوب ك المنتج النهائي أو انخفاض الإنتاجية أو تناقص المبيعات - 
ونحاول الوصول إلى سبب المشكلة فإن عقد اجتماع بين الأطراف ذات 
الصلة بالموضوع لبحث الأسباب ومناقشتها يكون مفيدا جدا للوصول 
إلى الأسباب الحقيقية. كذلك يتم عقد اجتماعات لنقل معلومات 
وتقييم الأداء واتخاذ قرارات مثل اجتماعات تقييم الأداء السنوية 
واجتماعات الجمعيات العمومية للشركات. 


بدائل الاجتماعات: 


لا تنس قبل الدعوة لعقد اجتماع أن هناك بدائل للاجتماعات. 
عقد الاجتماعات يعني حاجة المدعوين للاجتماع للانتقال إلى مكان 
الاجتماع وتفرغهم للاجتماع حتى انتهائه ثم العودة إلى مكان عملهم. 
هذا الوقت المستهلك والذي قد يصاحبه مصاريف انتقال قد يتم توفيره 
بإحدى بدائل الاجتماعات إذا ما كانت تفي بالغرض. من هذه البدائل: 
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العادقاك. الا تال المرالسلاكه اس ام كب 
إصدار تقريرء تبادل المعلومات إلكترونياء توزيع نشرة دورية. 
أحيانا يكون الاجتماع هو أنسب وسيلة وآحيانا يكون اتصال 
تلفوني كافيا وأحيانا تكون أي وسيلة من الوسائل الأخرى هي 
المناسبة. هذا يتوقف على عدة أمور مثل طبيعة المعلومات التي يراد 
تبادلبا أو الحصول عليها أو طبيعة القرارات التي نريد أن خض عليها. 


i 5 
5 
أمثلة:‎ 


أ - نريد عقد اجتماع لكي نتعرف على تقييم العملاء لمنتجاتنا. ريما 
أمكننا إرسال استقصاء للعملاء لمعرقة رأيهم أو طلبنا منهم ملآه 
عند حضورهم لمكان البيع: على الجانب الآخر فإن عقد اجتماع 
يساعد على استيضاح مقصد العميل والقدرة على رؤية تعبيرات 
وجهه. يدخل 3# المفاضلة هنا طبيعة المنتج وتقبل العملاء 
لتخصيص وفت للاجتماع مع مندوب الشركة. 


ب - مدير المبيعات يود عقد اجتماع مع مديري الإنتاج ليخبرهم بأرقام 
اا ف انف الساقة ظا تن کون هناك نعاض وکل :هنا 
هو مطلوب هو إبلاغهم بالأرقام فالاجتماع لا قائدة منه. 


ت - مدير قسم التطوير يدعو لاجتماع لكي يشرح لمسئولي الإنتاج 
النظام الجديد المقترح لتخطيط الإنتاج ولكي يتعرف على 
آرائهم. الاجتماع هنا قد يكون أفضل وسيلة للحاجة لتوضيح 
فائدة التغيير وأهدافه وشرح النظام المقترح والحصول على رأي 
المشرفين. 
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ٿث - المدير يريد عقد اجتماع مع مرؤوسه لكي يناقشا آداء المرؤوس 
ف الفخرة السابقة الأخضاع هنا لا يديل عت إذ إن متاقشة هذه 
الأمور وجها لوجه هي أفضل وسيلة لمنع سوء الفهم وإتاحة 
الفرصة للتوضيح والمناقشة. 
عند المفاضلة بين عقد اجتماع وبين بدائل الاجتماعات فلابد من 
أن تأخن 32 الاعتبار تكلفة عقد الاجتماعات. فلاغكهأآن مدير 
الشركة سيعقد اجتماعات أقل مع مديري الأفرع 4 القازات المختلفة 
ا لو کارا بمديها خانفس الاب وكوك ي نبان امف 
الموضوع وخطورة عدم عقد الاجتماع. 


الاجتماعات عن طريق الحاسوب أو عن طريق شبكة الفيديو 

يمكن تصنيفها على أنها اجتماعات أو بدائل للاجتماعات. هذه 

الوناكلا کا من غ کی اعا کت ينها كل منا وتو اعد ف كان 
ا 


4 د 
کړه کړه کړه 
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سمات الاجتماع الناجح 


الاجتماع الناجح هو اجتماع له سيب فوي لعقده ويعقد 2 مڪان 
ووقت مناسبين ويؤتي ثماره من حيث المناقشة وتبادل الآراء والاتفاق 
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على قرارات ويستغرق الوفت المناسب وسيتتبعه خطوات ت تنفيدية. 


تنظيم الاجتماع 
(قيادة) اجتماعة. ستعرض هنا هذه اا إن ما قبل الاجتماع 
وآثناء الاجتماع وبعد الاجتماع 


أولاً: قبل الاجتماع. 

ج اااي اسل قحك ارا عل هات ا 
لاء كان لم يكن هناك حاجة فلا تضم وقتك ووقت الآخرين. 
آما إن كانت هناك حاجة حقيقية فلا تتردد 2 عقد الاجتماع. 

البدف وجدول الأعمال: حدد البدف من الاجتماع والنقاط التي 

ستتم مناقشتها (جدول لا سه ا لا تحاول مناقشة 
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الحاضرين. تذكر أنه يمكنك عقد عدة اجتماعات أخرى. يمكنك 
التناقش مع الزملاء أو المرؤوسين أو المشاركين 4# تحديد هدف 
الأجتماع والنقاظ التى ستنافكن. 4 الأجتماعات المطولة قد يكون من 
المناسب والمفيد تخصيص وقت محدد لكل نقطة من النقاط الت 
ستاقكن. آما ف الاعات القصيرة لمن خسن دقان اا ك هة 
ونصف) فربما يكون تحديد وقت لكل نقطة أمرا مبالغا فيه. تأكد 
من أن انف فى الاجضاء وجدول الأعمال تعاس نكل دايا 
الاجتماع بأن هذه النقاط لا تحتاج مناقشة أو نها قثت من قبل أو 
أنه ينبغي مناقشة أشياء أخرى قبل الوصول | /#"يالنقاط. 


المدعوون (المشاركون): حدد الأسماء أو الوظائف التي تحتاج 
لدعوتها للاجتماع. من المهم آلا تدعو أحدا لا علاقة له بالموضوع أو لن 
يستفيد أو يفيد بحضوره الاجتماع. وعلى نفس الدرجة من الأهمية ألا 
تنسى أن تدعو شخصا او کچھ لبا دور كبير 2 الاجتماع. لماذا؟ لأن 
دعوة شخص للاجتماع بدون أن يكون هناك سبب جيد لحضوره يؤدي 
إلى ضياع وقت هذا الشخص وإصابته بالإحباط وكذلك يؤدي إلى 
عدم شعوره هو والآخرين بجدية الاجتماعات» علاوة على أن زيادة عدد 
الحاضرين يعني زيادة صعوبة التناقش والتحاور بشكل جيد. آما عدم 
وة شخص له تأثير كبير 2 الاجتماع فإنه سيؤدي إلى عدم القدرة 
على الوصول إلى البدف من الاجتماع نتيجة عدم وجود ذلك الشخص 
الذي نحتاج أن نعرف منه معلومات مهمة أو نستشيره © القرار أو 
نحتاج موافقته على القرار وبالتالي ستضطر إلى عقد الاجتماع مرة 
أخرى أو اتخاذ قرارات غير سليمة. 
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عندما يكون عدد المشاركين 2 حدود عشرة أفراد أو أقل 

يكون اال جا آما عند ا العدن كان سكليه الاجتباء. يكو 
أصعي ولوقت اا ارک كل ضر اذل م اللات يكن 
قحك وات العدد معد الان ار مير مل أن او مرا 
نظام عمل جه على كل لار هن إدازات الست .ف وا 
قصل وتكن ے بعش الكالات بكرن لا من واد ادل 
اللجمفيات: العمومية والأجتاعات التى تاج خراك ك ومن 


الزمان: حدد زمان الاجتماع بما يتتاسب مع الحاضرين. فلابد أن 
يكون زمن الاجتماع مناسبا لبم وهذا قد يتطلب الاتصال بهم تلفونيا 
أو عن طريق البريد الإلكتروني لمعرفة الأوقات المناسبة لبهم. عليك أن 
تراعي العطلات الرسمية وأوقات بداية ونهاية العمل وأوقات الراحة. 
تجنب عقد الاجتماعات الداخلية التي تدوم لمدة ساعة مثلا قبل فترة 
الراحة أو الغداء أو نهاية الدوام مباشرة لأن الاجتماع قد يطول لربع 
ساعة أخرى. كذلك تجنب عقد الاجتماع بعد الراحة مباشرة أو عند 
بداية الدوام لآن هذا قد يؤدي إلى تأخر كثير من المدعوين وحضورهم 
غير مستعدين حيث إن بعضهم قد يحتاج استرجاع موضوع الاجتماع 
قبل الاجتماع مباشرة. خذ 4# اعتبارك كذلك مواعيد الصلاة. 


يفضتل تحديد مدة الاجتماع حتى يعرف المدعوون متي يفرغون 
من الاجتماع. ليس هناك مدة مناسبة لكل الاجتماعات فبعض 
الاجتماعات قد تدوم لريع ساعة وبعضها قد يدوم لساعة أو اثنين أو 
أكثر. إن كانت معظم الاجتماعات 2 المؤسسة تستمر لساعتين 
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فأكثر ففي الغالب هناك خط كبير 4# إدارة الاجتماعات. لا نس 
أن الاجتماعات هي أحد أنشطة العمل وليست هي العمل نفسه. توقع 
إمكانية أن يطول الاجتماع قليلا وبالتالي تأكد من إمكانية 
استخدام مكان الاجتماع لمدة أطول قليلا. بعض الاجتماعات قا 
يكون طويلا نظرا لطبيعة الموضوع وش هذه الحالة ينبغي تحديد فترة 
راحة قصيرة كل ساعة ونصف تقريباً حتى لا يفقد الحاضرون 
تركيزهم. راع ب4 مواعيد فترات الراحة مواعيد الصلاة حتى لا تضطر 
لإيقاف الاجتماع للراحة ثم إيقافه مرة أخرى للصلاة وحتى تتجنب 
خروج ودخول الحاضرين لآداء الصلاة. 

المكان: حَدّد مڪان الاجتماع والذي يجب أن يكون مناسبا 
للعدد الذي سيحضر الاجتماع بمغنئ أن يكون حجم القاعة أو الغرفة 
أو شتكية اعا وديس للك الد < ان كيرا ولا صثيرا: 
توقع احتمالية زيادقيالعد #قلفلا. تأكد من وجود الوسائل المساعدة 
للتحاور والعرض 2 مكان الاجتماع والتي تتوقع استخدامها مثل 
سبورة» عارض بيانات» شاشة عرض» فيديو» حاسوب. حاول اختيار 
مكانا يسهل الوصول إليه ويكون مجهزا بوسائل التدفئة أو التبريد إن 
كان هناك حاجة لذلك. ب4 حالة الاجتماعات الطويلة (التي تستمر 
بضع ساعات) فسيكون عليك توفير بعض المشروبات أو الأطعمة 
ويكون من الضروري وجود دورات مياه قريبة من مكان الاجتماع. 

ادون ك ان اا ركن 2 اك الاجتماهات اا 
(من شخصين إلى ستة أشخاص) قد تكون منضدة مستديرة جيدة 


جدا وقد تكون منضدة مريعة أو بيضاوية أو مستطيلة مناسية 


RE‏ سس إدارة الأفراد والاجتماعاث 
كذلك. أما 2 الاجتماعات الأكبر فإن استخدام منضدة مستطيلة أو 
بيضاوية أو الجلوس على شكل مستطيل يكون مفضلا. 4 حالة 
الاد الكيين:(اكير هن أرصين) ف کون هف الأفضل أن حلس 
المشاركين ب صفوف على شكل هلال بحيث يجلس قائد الاجتماع 
على منصة لكي يراه الجميع ويستطيع كذلك أي شخص المشااكة. 
تأكد من أن المقاعد مريحة ولكن لا تستخدم مقاعد مريحة جدا 
كي لا يغلب التُعاس الحاضرين. اترك مسافة قدر 30 سنتيمتر -بقدر 
الإمكان - بين كل مقعدين. 

دعوة الاجتماع: جهز دعوة اجتماع موضحاً فيها مكان وزمن 
الاجتماع وأسماء أو وظائف المدعوين للاجتماع وموضوع الاجتماع 
والنقاط التي سيتم مناقشتها. لماذا؟/أولا: لكي يعرف المدعوين أنهم 
مدعوون للاجتماع ويعرفون زمانه ومكانه. ثانيا: لكي يستعد 
المدعوون للاجتماع بدراسة الموضوع أو تحضير بيانات أو التحاور فيما 
بينهم. ثالثا: لكي يكون الجميع على بَيّنة من موضوع الاجتماع 
والنقاط المختلفة التي ستطرح وبذلك تقل فرص الخروج عن تلك 
النقاط أثتآعيالاجتماع. تأكد أن الدعوة للاجتماع واضحة وآنك لم 
تنس توضيح أي أمر ذي أهمية فتأكد أنك حددت مكان الاجتماع 
وزمانه بما لا يقبل اللبس وأن أسلوب كتابة البدف من الاجتماع 
النقاط التي ستطرح مكتوب بطريقة واضحة وأنك حددت المدعوين 
بشكل واضح. يمكنك أن تطلب من زميل قراءة دعوة الاجتماع وإبداء 
رآيه قبل إرسالبا للمدعوين. إن لم يكن مكان الاجتماع معروفا 
للمدعوين فقم بتوضيح ذلك 4 دعوة الاجتماع عن طريق الكتابة أو 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
إضافة خريطة بسيطة. إن كان الاجتماع مقررا منذ فترة طويلة فقد 
يكون من المناسب تذكير المشاركين قبل الاجتماع بيوم عن طريق 
البريد الإلكتروني أو التليفون. إن كان موضوع الاجتماع قد يفهم 
خطأً من بعض المشاركين أو إن كان دور بعض المشاركين غير 
واضحاً فيمكنك الاتصال بهم تليفونياً أو عن طريق البريد 
الإلكتروني لتوضيح الآمور. دعوة الاجتماع تكون قصيرة بحيث 
تكون مكونة من ورقة واحدة أو ورقتين 24 أغلب الآحيان. 

توزيع المستندات: إن كنت ستوزع مستندات أو تقارير أو بيانات 
على المدعوين لقراءتها قبل الاجتماع فتأكد من توزيعها قبل الاجتماع 
بوقت كاف لقراءتها. البدف من توزيع مستندات وتقارير وغيرها قبل 
الاجتماع أن يكون المدعوين على دراية بتفاصيل الموضوع قبل بدء 
الاجتماع وذلك لتقليل وقت الاجتماع. كن واعياً ب4 اختيار ما ترسله 
للمدعوين للاطلاع عليه قبل الاجتماع فلا ترسل كم كبير من الآوراق 
أو التقارير التي ليست ضرورية والتي يصعب قراءتها. إن أمكن حاول 
تجهيز تقرير مختصر يوضح الموضوع وقد تُرفق به بعض البيانات. إن 
كنت ستقوم بتوزيع بعض المستندات أثناء الاجتماع فتأكد من 
تجوإإزما)قبل الاجتماع بوقت كاف. من المستندات الجيدة التي قد 
توزعها قبل آو عند بدء الاجتماع هو نظرا لسهولة قراءته. 

من الأشياء الجيدة التي يجب غرسها بشدة # المؤسسة أن يقوم 
العاملون بالاستعداد الجيد للاجتماعات والاطلاع على المعلومات 
المرسلة إليهم. ولكن عليك أن تتوقع أن المدعوين 4 بعض الأحيان لن 
يقرؤوا ما آرسلته إليهم ولن يمكنك إلزامهم بذلك خاصة عندما 
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يكون المدعوون من مؤسسة أخرى كمميل أو مورد. هذه ليست الحالة 
المقالية ولكنها تحدث كثيرا 3 عالتا العريى وآأنت:مضظر للتعامل مع 
هذا الموقف. لذلك فقد تقوم بتجهيز بعض النسخ الإضافية من 
التقرير للتوزيع أثناء الاجتماع لكي يحصل عليها من لم يطلع عليها 
ولم يحضرها إلى الاجتماع. وقد تكون مستعدا لعرض الموضوع 2 
جداية الاجتماع بالشرح وقد ههن ببعضن الوساكل المساعدة ا ا 
تجهيز البيانات: قم بتجهيز أي بيانات قد تحتاجها 4 الاجتماع. 
توفر البيانات والحقائق يؤدي إلى تقليل المهاترات والجدال وتقلل فرص 
ناجل ا ی مات كان .من الدول و :قل ادها 
حاول توقع أسئلة المدعوين وجهز الإجابات بقدر الإمكان. 


ثانياً: أثناء الاجتماع 


بدء الاجتماع: ڪل متواجدا قبل موعد بدء الاجتماع وحاول 
البدء 4 الموعد المحدد. قد يتأخر بعض المدعوين لأسباب مقبولة وغير 
عبرت يكوك ان تدا .على الرهم من تخر يمى الحاضرين 
ولكن 2 أحيان أخرى سوف تُضطر للانتظار لحين حضور شخص ما 
لما يلعبه من دور آساسي ك ذلك الاجتماع. عدم احترام المواعيد هي 
عادة سيئة عند بعض الناس وعليك التعامل معها. من المفترض أن تشجع 
المؤسسة ثقافة احترام مواعيد الاجتماعات ولكن ماذا عن الاجتماعات 
مع أطراف خارجية؟ إنك لن تستطيع إلزام الجميع باحترام المواعيد. 
ولكن يمكنك تقليل تآثير ذلك بالاتصال بالحاضرين قبل الاجتماع 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
لتذكيرهم بموعد الاجتماع» وبمحاولة بدء الاجتماعات 2 موعدها 
طالما كان ذلك ممكناء وبشكر هؤلاء الذين يحضرون 2 الموعد 
المحدد. 


الدقاكق الآوأى: ابد بالترحيب بالحاضرين فم التد كير زان :ا 
من الاجتماع وجدول الاجتماع. الترحيب قد يأخد دفيقة أو بضع دقائق 
حسب طبيعة الاجتماع فحين يكون الاجتماع داخل نفس المؤسسة لا 
نحتاج للكثير من الترحيب ولكن حين يكون الاجتماع مع جهة أخرى 
فربما يكون من المناسب بدا الاجتماع ببعض عبارات الترحيب 
والكلام الودي. قم بالترحيب بشكل_صادق) ولا تقم به بشكل 
روتيني. لاحظ أن الدقيقة أو الدةأقه١)قليلة‏ التي ترحب فيها 
بالحاضرين ليست وقتا ضائميؤة#فها ضرورية لتفاعل الحاضرين 
بشكل جيد وشعورهم بالارتياح النفسي. ولكن انتبه لكيلا يأخد 
الترحيب وقتا طويلا: 


الالتزام بهدف الاجتماع وجدول الأعمال: لا تخرج عن موضوع 
الاجتماع واتبع جدول الأعمال الموضوع. إن خرجت أنت عن موضوع 
الاجتماع فلن تستطيع أن تطلب من الآخرين عدم طرح مواضيع غير 
مدرجة ب4 جدول الأعمال. هذا يتطلب بالطبع أن يكون جدول الأعمال 
دعن كل عله وال داج جانا انه عاك قاط يحب 
متاقضقيا قل ماف القاط الذكوو ‏ بحدول الأعمال: اجب 
الانسياق إلى موضوعات عامة أو مشاكل ثانوية أو مشاكل مهمة 
ولكن لا علاقة لبا بموضوع الاجتماع. قد ثثار مواضيع عمل أخرى 
ذات أهمية ج الاجتماع وهذا لا يعني مناقشتها 2 الاجتماع ولكن 
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يمكنك عقد اجتماعات آخرى 24 وقت لاحق لمناقشة تلك المواضيع 


المهمة. الخروج عن موضوع الاجتماع هو من أشهر أسباب فشل 
الاجتماعات فاحترس من الوقوع 2 هذا الخطا. 


الابتعاد عن الشواغل الأخرى: لا تنشغل بالرد على التليفيزات ل 
بآي آمور خارجة عن الاجتماع بقدر الإمكان. هذه آول خطوة لتطلب 
من الحاضرين إغلاق تلفوناتهم. لا تسمح لمن ليسوا ج الاجتماع 
بمقاطعة الاجتماع إلا 2 حالات الضرورة القتصوى قيا 

الوسائل المساعدة: استخدم الوسائلصاوواعدة المناسبة مثل 
السبورة 2 حالات عصف الذهن أو هوض الأبيانات لمناقشة نتائج 
وأزقام أو عرض رسومات وخراتيل.. الوك ام هذه الوساكل كل 
جيد يساعد. كثيرا 2 :كناء: الوجكاء: الوسيلة: المناسية تختلف من 
اجتماع لآخر ولا يشترط أن تكون هي الوسيلة الأكثر تقد 
يمكنك استخدام بورة لكتابة مقترحات حل المشكلة ثم تقوم 
بوضع علامة على الحلول التي تُستبعد ثم تقوم بترقيم الحلول الباقية 
حسب أف فهذا يمنع العودة لمناقشة أحد الحلول المرفوضة لأن 
السيوونوتوضتج أننا ناقشنا هذا الحل وتوصلنا لعدم جديته. يمكنك 
استكمان عارض البيانات لعرض أرقام وإحصائيات فهذا سيجعل 
الجميع يرون نفس الأرقام وستتجنب الوقت الضائع 4 أن تقول 

عندكه بے صفحة كذا ف التقرير 4 العمود الثانى رقم المبيعات 

وفك صفحة كذا... ويمكتك استخذام عرض البيانات كذلك 
لعرض صور للمنتج مثلا ويمكنك استخدام الحاسوب مع عارض 
البيانات لعرض نتائج بعض المقترحات. ......وهكذا. 
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المشاركة الفعالة: شجع الحاضرين على المشاركة بخلق جو 
يساعد على ذلك. أظهر الاحترام لكل الآراء ولكل الحاضرين وأظهر 
اهتمامك بمشاركتهم. أتح الفرصة للجميع بالمشاركة بإعطائهم 
فرصة للكلام وبمنع الآخرين من مقاطعتهم أو احتقار آرائهم. 

وسائل التحليل واتخاذ القرارات: استخدم الوسائل المساعدة ب2 
تحليل المشاكل عند الحاجة مثل عصف الذهن ومخطط هيكل 
السمكة ومخطط باريتو. استخدم التصويت لاتخاذ القرار 2 الحالات 
المناسية. 


السيطرة على الاجتماع: عند الحاجة» وجه نظر الحاضرين إلى 
عدم الخروج عن الموضوع أو استخدام النقد الجارح أو تكرار ما تم 
مناقشته من قبل. توقع أن تجد بين المشاركين من يتكلم كثيرا ومن 
يتحدث بانفعال زائد ومن يستهين بآراء الآخرين. عليك أن تتعامل مع 
كل حالة بحكمة وبما تسمح به سلطتك بالنسبة للآخرين. 


محضر الاجتماع: قم باختيار شخص ما من مرؤوسيك أو زملائك 
بتسعهيالنقاط الأساسية 2 الاجتماع تمهيدا لكتابتها كمحضر 
للاجتماع. محضر الاجتماع لابد أن يحتوي على مكان وزمان وموضوع 
الاجتماع وأسماء المشاركين وأهم النقاط التي نوقشت وأهم نتائج 
وقرارات الاجتماع وكذلك اسم معد محضر الاجتماع. ممحضَر 
الاجتماع يكون مُختصراً وعادة يكون 4 حدود ورقة أو ورقتين ذ 
احتماغات العمل العادية 
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قبل نهاية الاجتماع: 2 نهاية الاجتماع قم بتلخيص أهم ما اتفق 
عليه وبالخطوات التالية ومن سيقوم بالتتفيذ ومن سيقوم بالمتابعة. قد 
تحتاج لعمل نفس الشيء عند إنهاء كل نقطة من نقاط جدول الأعمال. 
4 بعض الأحيان قد تجد أن زمن الاجتماع لم يكف لبحث الموضوع 
ضور تكن من اهاد القران ذف هده الحالة لا ال ادرا 
لمجرد أن يكون الاجتماع قد انتهى بقرارات ولكن اطلب استكمال 
بحث الموضوع 2 اجتماع لاحق. 

نهاية الاجتماع: 2 النهاية عليك أن وكختتوببعض كلمات 
الشكر كما بدأت بكلمات الترحيب. قدهةكيفي ببضع كلمات 
مثل نشكركم عل حضوركم ومشاركتكم الفعالة” ب حالة 
الاجتماعات مع زملاء يعملون 4 نفس المؤسسة وي نفس الموقع. آما ج 
حالة الاجتماعات التي يأتي إليها بعض المشاركين من مدينة أخرى أو 
قارة أخرى فقد تأخذ بضع دقائق بعد نهاية الاجتماع لشكرهم 
وتحيتهم وقد تسألبم عن رحلة عودتهم. تذكر أن العلاقة الودية مع 
الآخرين تساعد على التعاون معهم مستقبلا. 


ثالثاً: بعد الاجتماع 
إرساله) خلال يوم أو يومين. تح رَ الدقة والآمانة ب كتابة محضر 
الاجتماع حتى لا يعترض أحد عليه. 

المتابعة: تجنب عقد اجتماعات ناجحة لا يعقبها تنفين للقرارات. 
لذلك قم بمتابعة تنفيذ القرارات أو تأكد من أن هناك من يقوم 
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بذلك. ب بعض الحالات قد يكون من الجيد طلب تقديم تقرير بتطور 
الد أو هغد. اجتماع بسن فر هه ال ومنافضة آي مشاكل او 
دراس تا رتفد القرارات وها( كانت فد آذك إلى اتقات الرجوة 


ق الامتماء» الان يتعله :من اخطاعه: إذا كان ا ر ا 
ع عرد اطا لزلا كاق كدوك على دار الات اعات و انا كوا 
فيها تتحسن إذا قمت بالتفكير يذ أدائك ے2 الاجتمييعهيد انتهائه 
وتحليل أسباب القصور والتفكير 2 كيفية التغلب عليها. قد تسأل 
بعض الزملاء عن رأيهم 2 إدارتك للاجتماع أو مشاركتك فيه. يُمكن 
كذلك آخد .راق 'العاملين بف الرس ف بعغرالكمضناعات (آو کل 
فترة زمنية كستة أشهر أو سنة) عن طريق استقصاء أو عن طريق 


الأحاديث غير الرسمية. 


المشاركة في الاجتماع: 


لكي تكون مشاركا جيدا قم بالاستعداد للاجتماع بجمع 
ومراجعة أي بيانات أو معلومات قد تطلب منك أو يتطرق إليها 2 
الاجتماع ‏ مجال تخصصك أو وظيفتك. إن لم يكن جدول الأعمال 
احا أو الم :تفهم دورك نف هذا الانفتماع كاقصل نظ الاجشماة 
كلةيضاء: إن كنت سكحقاج آى وسائل مساغدة 2 الاجتماع امش 
عارض بيانات أو سبورة أو الدخول على الشبكة الدولية) فتأكد 
من توفرها ‏ مكان الاجتماع عن طريق الاتصال بمنظم الاجتماع. 2 
حالة الاجتماعات التي تتضمن تفاوض ادرس موقفك التفاوضي وما 
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تريد الوصول إليه. ادرس كذلك موقف الفريق الآخر وأساليبه 
التفاوضية ضاق مع ديرك إن لوم الأمن لفرت الحدود الى تان 
التفاوض فيها. 


اذهب إلى مكان الاجتماع قبل الموعد بدقائق فليلة. لكي 
تتأكد من تواجدك عند بداية الاجتماع. خذ معك أي بيانات قد 
تحتاجها وأي تقارير وصلتك من منظم الاجتماع. تعرف على 
المشاركين واستفل تلك الفرصة لبناء علاقة عملرطيبة +«هم. حاول 
بداية الاجتماع إن أمكن وآنت هادئا ونشيطا ولست بحاجة عاجلة 
للأكل أو الشرب أو الذهاب لدورة المياه. 


شارك 2 المناقشة بجدية واستكه عبارات واضحة ومهذبة. 
ركز على البدف من الاجتماع وتجنب الصراعات الشخصية. قد 
تختلف مع آخرين 4 وجهة نظرك ولكن لا تحول الاختلاف إلى 
معركة شخصية. اترك للآخرين الفرصة © التعبير عن رأيهم. لا 
تستخدم الاجتماع للتشهير بأخطاء الآخرين أو للتهرب من مسؤولياتك 
ولكن كن بنَاء ب4 مناقشتك. احترم نظام الاجتماع وتعاون مع منظم 
الاجتماع للسيطرة على الاجتماع. لا تتخل عن صدقك وأمانتك وأنت 
تعرض حججك # الاجتماع مهما تكن الضغوط. 


a a a‏ على N‏ بحاسريك 

الحمزل. الف من الات ان تفاعل کر د واس 
كحواسيب - وآن نرى وجوه بعضنا البعض. أغلق هاتفك المحمول وج 
جالات الصرووة اله اا رل كد عليه إل ف اك اشرو 
التعبوق ندا وف هذه الل اسان مك الها واخري الود يذ 
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آقل وقت ممكن. لا تدخل بے آحاديث جانبية مع من بجوارك حتى وإن 
كانت 4# موضوع الاجتماع. لا تعبث بلحيتك كثيرا وأنت تستمتع 
للآخرين ولا تمض الوقت متآملا ب2 قاعة الاجتماع. يجب أن يكون 
لديك قناعة داخلية ياهمية الاجتماع نظرا تحاجك تخبرات الآخريا 
وسذم التتاعة بحب أن تظين يك اساك لاخر واا ك.د 
المناقشة 


بعد الاجتماع» انقل وجهة نظر المشاركين 2 الاجتماع لمن يُهمه 
الآمر من مديريك ومرؤوسيك وزملائك ليتعرفوا على خلفية قرارات 
الاجتماع. شارك بدورك 2 تنفيذ القرارات التى اتفق عليها. 
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الفصل السادس 


مهارات إدارية و فيادية 


(فن إدارة الاجتماع) 


تكتريي. الاأجقاعات اهما نتزابدة كا الأعمال» قهن 
خلال الاجتماعات مع العملاء يتم التهاوض بگأن الصفقات وإتمام 
الاتفاقات مع هؤلاء العملاء. ومن خلال الاعات أيضاً يتم التفاوض 
مع موردي السلع والخدمات» للحصول على أفضل العروض وآحسن 
المواصفات» كما أن الط كعات مع فريق العمل داخل الشركة 
يكون لبا الدو ر #لأڪبر 2 عقد جلسات العصف الذهني 
9 التي يتم خلالبا استطلاع الآراء وتلقي الاقتراحات: 
انتهاءً إلى فة الخطط والاستراتيجيات لفترات مقبلة» كما أن 
الاجتبطيهات كح فريق العمل هي وسيلة أساسية أيضاً لإدارة العمل 
اليو#ب«التنظيم الرسمي» والتعامل مع المشكلات التي يمكن أن 
تطراً آثناء تنفينذ المشروعات . 

ا له أن اتر مف القادة “الوؤساء اي على لذا 
الاجتماعات على نحو جيد؛ سواء كانت هذه الاجتماعات مع الغملاء 


أو الموردين أو فريق العمل بالتنظيم .ولابد أن يكون لكل اجتماع 
جدول أعمال محدد» ومدىّ زمنيا متفق عليه مع أطراف الاجتماع: 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
كما يجب أن تتم إدارة الاجتماع بشكل تتاح فيه الفرصة لمشاركة 
الكل أنواع الاجتماعات: ومنها الاجتماعات الرسمية التقليدية: 
ماهواجتماع العمل؟ 

هو تحدث فردين فأكثر 4# موضوع ما بهدف اتخاذ قرار ما أو 
تحليل مشككلة. تختلف اجتماعات العمل عن المناقشات والأمادياك 
المستمرة بين الأفراد 2 أن الاجتماعات تُعقد لبدف محدد بك موعد 
ومكان محدد مسبقا. الاجتماعات قد تكون مخططة قبل فترة طويلة 
مثل عدة ساعات أو عدة أيام أو عدة شهور وقد يتم عقد الاجتماع 2 
الخال لواحا مقشكا: طاركة. صف نيد احتكاغات العمل والوسمية 
الشديدة مثل اجتماعات الجمعيات العمومية ومجلس الإدارة وبين شبه 
الرسمية مثل الاجتماعات بين إدارتين من إدارات المؤسسة 

ما فائدة الاجتماعات؟ 

الاجتماع يتيح تبادل الخبرات أو نقل معلومات أو مناقشة المواضيع 
من وجهات نظر مختلفة أو اتخاذ قرارات تحتاج أن يتفق عليها أكثر 
من فرد أو أكثر من جهة. فعندما يكون لدينا مشكلة 4# العمل - 
مثل عيوب # المنتج النهائي أو انخفاض الإنتاجية أو تناقص المبيعات - 
ونحاول الوصول إلى سبب المشكلة فإننا نعقد اجتماع بين الإطراف 
ذات الصلة بالموضوع لبحث الأسباب ومناقشتها 


أنواع الاجتماعات: 


1. اجتماعات إعطاء المعلومات للآخرين. 
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2. اجتماعات طلب المعلومات. 
3. الاجتماعات الخاصة بالإقناع. 
4. اجتماعات حل المشاكل والتفكير الإبداعي. 
5. لاجتماعات الخاصة باتخاذ القرار. 
الأدوار والمسؤوليات: 
۰ رئيس الاجتماع. 
٠‏ مسئول ضبط الوقت. 
فد اف 
٠‏ دورالمشاركين. 
تنظيم الاجتماع : 


ما الذي عليك أن تفعله حين تقوم بتنظيم (قيادة) اجتماء؟ 
نستعرض هنا هذه الأمور مقسمة إلى ما قبل الاجتماع وأثناء الاجتماع 
وبعد الاجتماع 


مراحل إدارة الاجتماعات ((قيادة الاجتماع)) 
ما قبل الاجتماع 
٠‏ تحديد مسار الاجتماع 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 
٠‏ فهم المشاركين الآخرين 
أثناء الاجتماع: الدور الإجرائي: 
1. الحضور ے الوقت المحدد 
2. تهيئة المشاركين للاجتماع 
3. تنظيم المناقشة 
الدور السلوكي: 
1. فهم نماذج الاتصال السائدة بين أعضاء الاجتماع. 
2 الوعي بالدور السلوكي لأعضاء المجموعة. 
3. التعامل مع أنماط الأفراد أثناء الاجتماع. 


اقتراحات للاستخدام الفعال للأسئلة آداب وأخلاق النقاش والحوار 
والخلاف 2 الاجتماعات واللقاءات وغيرها : 


أثناء الاجتماع: 
٠‏ أشكال اتخاذ القرارات 2 الاجتماعات 
ه٠‏ مناقشة المجموعة العادية 
٠‏ العصف الذهني 


٠.‏ أسلوب المجموعة الأسمى 
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ما بعد الاجتماع: 

٠‏ كيفية تجنب الأخطار بے ديناميكيات الجماعة 

٠‏ التفكير الجماعي 

٠‏ التسكع الاجتماعي 

٠‏ التحول الجماعي 

٠‏ جدول الأعمال الشخصية 
تقييم الاجتماع : 


هنالك آمور يجب تجنبها و قد تؤدي إلى فشل الاجتماع و إعاقته 
الاجتماعات التي تهدف إلى مناقشة مواضيع العمل والوصول إلى 
قرارات هي وسيلة هامة للوصول إلى القرارات السليمة. ولكن 4 بعض 
الآحيان أو ربما كثير من الآحيان تتميز الاجتماعات بالفشل وتصبح 
مضيعة للوقت. من سمات هذه الاجتماعات الفاشلة. 


ما قبل الاجتماع 


أ - دعوة عدد كبير من الحاضرين ربما وصل إلى الثلاثين أو 
الأربعين .ويزيد الطين بله أن تكون غرقة الاجتماعات غير 
مجهزة لاستقبال هذا العدد 


والقزارات التظلوب'اتخاذها 
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ت - عدم التحضير الجيد للاجتماع بقراءة تقارير والوقوف على 
الحقائق مما يؤدي إلى اعتماد الاجتماع على المهاترات والصوت 
المرتفع وكذلك الاستماع لأول مرة للحقائق 2 الاجتماع 

ث - عدم توفر آدوات مساعدة للاجتماعات 4 غرفة الاجتماعات مثل 
عارض البيانات وشاشة أو سبورة 


بداية الاجتماع: 


ا - عدم احترام ميعاد الاجتماع...الاجتماع يبدا بعد ميعاده بربع أو 
نصف ساعة والحاضرون يتوافدون تباعا والداعى للاجتماع 
(منظم الاجتماع) قد يحضر متأخرا 

ب - عدم وضوح البدف من الاجتماع. تجد الحاضرين يتساءلون لماذا 
عقد هذا الاجتماع ولا يعرفون الإجابة 


و ا إلى اراو الذي يريك المدين اناده فيل 
منافشة الحقائق 


لكي يفشل الاجتماع 


ج - وجود عدد من الحاضرين الذين لا يعرفون سبب وجودهم. 
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أولاً: الحواروا تخاذ القرار : 


أ - الخروج عن موضوع الاجتماع إلى موضوعات فرعية أو خارجية 


ما 


“ا 


او يها 
وبالتالي فقدان التركيز على البدف الأصلى للاجتماع 
تجد هذا يوبّخ ذاك وشخص يستهزئ بزميله 

- المزاح والضحك الزائد (التهريج) خلال الاجتماع بالنكات 
الكثيرة 
ومقاطعتهم بالآسئلة والمهاجمة 

- مهاجمة الشخص الذي يقوم بعرض الموضوع والاعتراض على 
ترتيبه ‏ عرض الموضوع مما يجعله غير قادر على استكمال 
اللشرح 

- تتاقش من لا يعرف مع من لا يعرف عن ما لا يعرفون 

- عدم السيطرة على الاجتماع وعدم منع من يريد فشل الاجتماع من 
تنفين مخماما 


- قيام المستمعين بالشرح الجانبي لبعضهم 
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شيء 
ز - شخص يتكلم المدير والبافون يصدفون على كلامه وتحول 
الاجتماع الذي يفترض أن تناقش فيه حقائق ومعلومات إلى 
اة مان الخياة والعمل ها كور عع 
تن سيطرة الال ا ا هلى ات ا ج 
ش - الڪذب والنفاق 
ثانيا: أمور تنظيمية : 
1 < الماح الخاضوية > ا اء انون اللحمول داخل غرف 
الاجتماعات. وهذا يڪون 2 منتھی السوء عند وحود عدد 
كبير من الحاضرين 


- التدخين داك#»غرفة الاجتماعات 


: 


ت -«لتتتفياح بهبوط لغة الحوار 

ث - دخول وخروج الحاضرين من وإلى الاجتماع 

ج - استدعاء أشخاص لحضور الاجتماع بعد بدء الاجتماع بمدة 
نهاية الاجتماع: 


أ - طول زمن الاجتماع لساعات وساعات لأسباب غير منطقية 
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ما بعد الاجتماع: 

أ -الكن مساو 

يدلاوو E a‏ 
الاجتماعات التالية: 

أ وار دنس اا كل ا 
اا ها 


الاجتماع هو عبارة عن مرحلة عملية أو خطوة من خطوات 
العمل المجتمعي أو الإداري. 


وهو عبارة عن محطة ا ا 
اا رر العدل وتحفيق الأهد اق 


أنواع وأشكال الاجتماعات: 

الاعات درت م الجاع هك إذارنة مجلس الوا 
احتاعات مل انماع ات علي اجتماهاف م 
الف 
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اجتماعات غير فعالة (بلا نتائج) 
تخطيط و إدارة الاجتماعات: 
يجب أن تكون الاجتماعات محطات عملية ومنتجة وليست تعبئة 
لوقت الفراغ ولذلك عليك عمل ما دای 
- أحسن التنظيم 
- اجعل الاجتماعات شيقة و يناءة 
5-5 نظم اجتماعات دورية 
- يجب تجنب الاجتماعات غير الضرورية 
= اختصار مده الاجتماعات قدر الإمكان و حصرها 
- إعداد جدول اعمال ڪل اجتماع لعدم إضاعة الوقت 
كل شيء يسير وفق الخطة المعتمدة. 
- تنفين القرارات وتطبيق الخطط 
حيف يكون الاجتماع تاجح وفعال: 
للوصول إلى اجتماع ناجح وفعال ويحقق الآهداف لا بد من المرور 
بالخطوات والمرحل التاليه: 
. مرحلة التخطيط الجيد للاجتماع: 


ومنها: 
ما هو البدف من الاجتماع؟ لماذا الاجتماع؟؟ 
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أين مكان الاجتماع؟ متى سيعقد الاجتماع؟ آي ما هو الزمان (التاريخ 
والساعة)؟ 
ماذا يلزم لإنجاح الاجتماع5؟ التجهيزات اللازمة للاجتماع. 
2 مرحلة الدعوة والإعلان عن الاجتماع: 
من آهم الخطوات اللازمة لإنجاح آي اجتماع هي عملية الدعوة أو 
الإعلان عن الاجتماع.. وسيلة الإعلان عن الاجتماع دعوة عامة بواسطة 
وسائل الإعلام آم دعوة فردية وهنا ضرورة التأكر من وصول الدعوة 
ا الأشخاص الذين يهمنا حضورهم وضرورة أ توضح الدعوة 
الموعد(تاريخ/يوم/شهر/ساعة ) والمكان وعنوان الاجتماع وأهداف 
الاجتماع. 
من آهم المراحل التي يعتمد عليها نجاح الاجتماع وفيها يتم تبادل 
بالقرارات اللازمة لتطوير العمل ويفضل 2 هده المرحله: 
- تحديد مدة الاجتماع من ساعة ونصف إلى ساعتين 
- جدول أعمال واضح ومحدد بزمن 


- اعتماد تقارير مكتوبة من الأعضاء عن المهمات السابقة. 
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البداية (15 دقيقة ) ويتم عمل ما يلي: 
٠‏ تسجيل الحضور والتأكد من النصاب القانوني للاجتماع 
٠‏ الترحيب بالحضور والتعارف إذا كان الاجتماع الأول للهيئة 
٠‏ إقرار جدول الآعمال لبذه الجلسة 
ه قوانين لإدارة الجلسة من حيث الوقت والنقاش 
ف مرا وا ات واا دا من ال الاق 
٠‏ استلام تقارير اللجان (لجان الأنشظة أو المالية....) 
جدول الأعمال ( ساعة إلى ساعة ونصف ) 
© مناقشة جد و ل عمال والقكنايا المطروحة 
٠‏ الالتزام بجدول الأعمال من حيث الترتيب والمدة الزمنية 
٠‏ ترتيب النقاش بين الحضور 
٠‏ اتخاذ القرارات لكل موضوع 
٠‏ توزيع المهمات لتنفين القرارات (التكليفات ) 
اختتام الاجتماع( 15 دقيقه): 
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© را ا اضر واا هليه 


يتم توثيق الاجتماع على دفتر أمانة السر (محضر الاجتماعات) 
ويتولى هذه المهمة أمين السر أو السكرتير المكلف ويجب أن يحتوي 


٠‏ رقم الاجتماع المتسلسل 

4 مكان الاجت ان يطيخ الاكتماع (يوم وتاريخ وساعة ) 

٠‏ أسماء الحككي 

) آسماء الغياب وسبب الغياب (بعذر أو بدون عذر‎ ٠ 

و أهخاظاهاشات حول المواضيع المطروحة 

4" ا ات الصنادرة وهن هع اند ممق 

٠‏ المهمات لكل عضو (التكليفات) مع تحديد العضو والمدة 
موهن ومكان الاجتماغ القادم والمواضيع الت سيتم بحثها 
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صفات قائد الاجتماع(الميسر): 
1. الصبر 
2 لرا 
3. يقدر الآخرين ويحترمهم 
4. الثقة بالآخرين وبقدراتهم 
5. يهتم بتطوير نفسه وأعضاء المجموعة 
6. الرغبة والدافعية للعمل 


المهارات اللازمة لقائد الاجتماع(الميسر): 

الشخص الذي يقود الاجتماعات يجب أن يمتلك مهارات من أجل 
الوصول الماع فعال ومنها: 

مهة إدارة اللقاءات: الاتصال» حل النزاعات» مهارة الحضور, 
اناد ارك د نكاد القراراك مهيل ار مها رانك اا 
التكنولوجيا. 
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واجبات رئيس الهيئة /قائد الاجتماع خلال الاجتماع: 


إشعار الأعضاء مقدما بجدول أعمال كل اجتماع» و الاتصال 
بالذين سيقدمون تقريرا إلى اللجنة آثناء الاجتماع. 

الالتزام بالمواضيع المطروحة. و إن عرض عليك بنداً إضافيا 
تبين إذا كان ملحا. فإما آن تؤخره إلى نهاية الاجتماع؛ و إما 
أن تؤجله حتى اللقاء التالي. 

إعطاء كل عضو فرصة لإبداء رآيه» شرط ألا يخرج عن 
الموضوع» و عدم السماح لآكثر من شخص واحد بالتكلم 2 
آن معا. 

التذكير 2 الوقت ومقاطعة أي متحدث يحتكر الكلام. 
ذكر أسماء الذين سوف يتكلمون و المسائل التي سيتطرقون 
إليها. 

قبل اختتام:الاجتماع» استعراض المواضيع التي تم مناقشتها 
و القرارات التي اعتمدت بشأنها» و التأكد من أن الأعضاء 
فهموا الإجراءات المتخذة و من هو المستول عن تنفيذها. 

اس لسك ماذا تود تحقيقه؟ 

تأحكد أن لكل اجتماع هدف ويجب أن يخرج بجديد لخدمة 
العمل 

اختر هدفا يمكن تحقيقه و يكون قريبا من البدف 
الكبير» أهداف الاجتماعات الفعالة يجب أن تكون سهله 
التقدير/يمكن تحقيقها/تثير الحماس/يمكن أن يشارك 
فيها الآخرين. 
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نصائح ذهبية لاجتماعات عمل ناجحة 


(2 شركة إنتل» تتضمن أجندة الاجتماع معلومات عن أهم 
ا ا "رمن سيره مزال ا 
المخطفة را اتی قيطا كل نقطة. .وما هى الفناكم المتوشية) 
را بسك ييه الى ا عق تخرطه هع دنا عاك تفيل 
ر اوت الحانب الآلى. 


والآن وبعد أن تعرفنا على بعض من أهم النصائح الذهبية؛ من 
أجل إدارة فعالة ومثمرة» من خلالہا تهكنت من تجنب بعض الأسباب 
التي تؤدي إلى فشل اجتماعات العمل» حيث تغلبنا على الإعداد غير 
الجيد» وعدم وجود هدف وغاية للاجتماع» واستطعنا تجاوز مشكلة 
طول قترة الاجتماعات» ورسمنا بعض الخطوط العريضة لنتمكن من 
التغلب على عقبة عدم وجود آلية للمتابعة وتنفيذ ما نتج عن اجتماعات 
اليل 
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والآأستععدف هن كيفية اهال لع فاط الأشخاض الحنافة 
الف قن ارف کے الاعات العم وكيك هرف لی .كلو الخد 
منهاء وتستثمر جوانبه الإيجابية» وتتغلب على سلبياته» وتذكر دائمًا 
أن عليك التعامل 4 بعض الأحيان مع أشخاص صعبة المراس» وأنهم لا 
محالة سيكوتون تراد يفا اموق احتماغات العمل» تلك اا ات 
التي يقول عنها كليد و. برلسون: (لا يهم ماذا يقول الناس عن 
الاجتماعات» أو ماذا يعتقدون فهي باقية دائما وأبدًا). 


ومن خلال الجدول التالي» سنقدم لك طائفة من أكثر أنماط 
أعضاء الاجتماعات انتشارًا وشيوعاء ونوضح لك كيفية التعامل مع 
كل نمط منهاء وذلك على النحو التالي: 


الأنماط 
المتعالي 


ا 


ال 


غير الفصيح 


سمات السلوك 
التكبر على 
الاجتماع. 
يعترض على كل فكرة 
وينتقدها دون تقديم حلول. 


أعضاء 


يتكلم بے موضوعات خارج 


يرفض تماما تقبل الأفكار 
الأخرى المطروحة. 


لايشارك ف المنافشة. 
يطرح آراء حيدة ولكنه لا 


يجيد صياغتها والإفصاح 
ا 


كيفية التعامل 

- وجه إليه آسئلة صعبة. 

- اطرح تعليقاته على باقي الأعضاء لمناقشتها. 

- حافظ على هدوء أعصابك ولا تدخل معه 3 
نقاشات وجدال جانبي. 

- اطلب منه أن يقدم بعلو 

- قاطعه شاكرًا ما قدمه من آراء. 

- اطرح النقاط المطلوب مناقشتها وركز على 
أهداف الاجتماع» ثم تابع الموضوع. 

- اطرح أفكاره على باقي الأعضاء لمناقشتها. 

- ذكره بضيق وقت الاجتماع» وباستعدادك 
لمناقشة أفكاره بعد الاجتماع. 

- أثن عليه وشجعه على الاشتراك # المناقشة. 

- قم بتوجيه الأسئلة السلهة إليه. 

- لا تقل له: ماذا تعني بما قلتهة ولكن أعد ما 
قاله بلغتك» شاكرا إياه على ما قدم من الآراء. 
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الأنماط 


اليامس 


ار 


المبادر 


سمات السلوك 


يهمس مع الاخرين 2 


موضوع جانبي. 


يعمل على عرقلة سير 
الاجتماع. 


يقترح آفكار جديدة أو 
طرقا 
المشكلات المطروحة ك 
الاجتماع. 

يقوم بتلخيص 
الأعضاء 


مغايرة لمعالجة 


أفكار 
ومقترحاتهم 
وتعليقاتهم. 

يطلب مزيدًا من المعلومات 
والتوضيحات ذات الصلة 


يي بتدوين الاقتراحات 


والقرارات ومحاور المنافشة. 


لا يشارك 4# المناقشة 
باعتبارها غيرذات جدوى. 
بحث زملاءه على الإنجاز 


كيفية التعامل 

دللا ركه لكر انه اة واساله ااا 
سهلا. 

- أعد النقطة الأخيرة من الحديث» واسأله عن 
ملاحظته حولبا. 

- علّق على ملاحظته بالقول: هذه وجهةرنظر 2 
الموضوع» ولكن كيف يمكن التوفيق بينها وبين 
وجهة النظر الأخرى؟ 

د اخ يروفك 

- وضح أهمية الاجهاع والنر كيه ساسي من 
اتاد 

- اشكره وشجعه على مقترحاته. 

- اطرح أفكاره على الآخرين للنقاش. 


- اترك له فرصة للتلخيص يما يتسع له الوقت. 

- حاول الاستفادة من تلخيصه لخدمة هدف 
الاجتماع. 

قبع له الجال االو تضاح على أن تكون 
المعلومات المطلوبة تخدم هدف الاجتماع. 


- لا تمنعه من تسجيل وتدوين الملاحظات» 
شريظة أن لا فشكلة عن متايعة الحوان. 

- إن رأيت منه انشغانًا بالتدوين عن متابعة 
الحوار» حاول أن تشركه ك الحوار بأن تسأله عن 
رأيه ‏ فكرة طرحها أحد المجتمعين. 

- اسأله عن طبيعة وظيفته؛ وبين له كيف 
يمكنه أن يفيد ويستفيد من المناقشة. 

- اترك له فرصة لحث زملائه ودعوتهم للانجازء 
على أن لا يكون ذلك على حساب جودة الإنجاز 
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وماذا بعد الكلام؟ 


وإليك جملة من الوصايا والنصائح؛ من أجل إدارة الاجتماعات 
بشكل کے وهی جوا من عقر وضايا مور عة على .ها قل عق 
الاجتماع وأثنائه وبعده: 

أولا ‏ قبل الاجتماع: 

يتوقف نجاح أو فشل الاجتماع بنسبة كبيرة على مقدار 
التخطيط الذى يسبق الاجتماع» وآحد الخطوات التي عليك اتخاذها 
لضمان نجاح الاجتماع» هى العناية الشديدة بما يلى: 

أ. تأكد أن الاجتماع ضروري: 

فكر 2 جدوى وأهمية الاجتماع»› واسأل نفسك: هل هناك 
بدائل آخرى تغنيك عن الاجتماعات» كأن تكتفي بإجراء اتصال 
هاتفي» أو كتابة مذكرة؛» أو مقابلة الأشخاص المعنيين بشكل 
فردى؟ 

ب. تحديد البدقو التعير هله ميت : 

فإن معرفة المجتمعين بالبدف قبل مدة من انعقاد الاجتماع تساعد 
الذهن على التركيز؛ مما يؤدي إلى اجتماع مثمر محقق لأهدافه. 

ت. إعداد جدول الأعمال: 


وليس الإعداد فقط» بل وتزويد الأفراد يجدول أعمال الاجتماع 
قبل عقي و کا عق بكرا على عل اا عات الل 


إدارة الأافرد والاجتماعاش لظالم 
المهم أيضًا تزويد المشاركين بكافة المعلومات الضرورية؛ لتمكين 
مساهمتهم الفعالة 2 الاجتماع. 

ث. اختيار أفضل الأوقات: 

تفشل عضن الاجتماغات؟ مسي انفادها دك وق غير وتا 
لأعضاء الفريق» كعقد اجتماع 2 ساعة متأخرة من الليل» أو 2 آخر 
ساعة من ساعات العمل» بعد يوم طويل وشاق» أو أثناء انشغال الفريق 


بأعمال إنتاجية آخرى» ووجود أهداف أخرى عليهم إنجازها 4 وقت 


محدد. 


من أهم أغراض إقامة اجتماعات العمل تحقيق الأهداف بشكل 
سريع وفعال» واتخاذ قرارات هامة 4# آقصر وقت ممڪن» بدون أن 
يشعر أي من المجتمعين أنه قد فرض عليه رأيّ بغير اقتناع» أو أن 
الفرصة لم تتح له لإبداء رأيه» و2 نفس الوقت تهدف أيضا إلى أن 
يترك المجتمعون الاجتماع؛ وهم يشعرون بان شيك ذا فت ف لجز 
وأن الجميع مقتنع تماما بما تم التوصل إليه خلال الاجتماع» ولڪي 
تفعلذت هناك عدة أمور يجب الانتباه إليها : 


أ. الإدارة الفعالة للوقت: 


حقاعدة إدارية استخدام ربع الساعة الأولى من الاجتماع بئنفس 
الفاعلية التي 5 تستحدم تستخدم بها ربع الساعة الأخيرة: ابدا الل 


[E‏ ارق لااد والاجتماعاث 
على توجيه تركيزك على الغرض منه» فإذا تفن الوقت احرص أن 
تكون قد أنجزت معظم الموضوعات الہامة. 

ب. واظب على موضوع الاجتماع: 

فمن أكثر الشكاوى انتشارًا بخصوص الاجتماعات أنها 
تنحرف عن موضوعهاء لذا؛ ركز الاهتمام على موضوع معين حتى يتم 
الفصل فيه» أو قرر تنحيته جانبًاء اعتمد على جدول الأعمال المعد 
مسبقا؛ لمنع المحادثات المستطردة التي ليس لبا علاقة با ألا ) 

5 كن مثالا للسلوك المساعد أو المؤيد: 

لا تستهزئ برأى أحد المجتمعين» أو تحط من قدره عند 
مشاركته 2 الاجتماع؛ فقد يؤدي نقدك اللاذع لأي فكرة ووصفها 
بأنها فكرة غير مجدية أو خاطتة إلى إحباط المناقشة» حتى إذا كان 
رآى المتحدث تنقصه الفطنة» وفيه كثير من السذاجة؛ اشكره على 
مشار که د اناد ت عن المشناركة أ کنر وا کر 


ث. لخص ما حققه الاجتماع من نتائج: 


اختم كل اجتماع بتقديم ملخص لما توصل إليه هذا الاجتماع 


چ 


ثالمًا ‏ بعد الاجتماع: 
وآما بعد الانتهاء من الاجتماع» فلابد من جملة أمور من أهمها 


مايلى: 


هه 
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ينبغي أن تقيم كل الاجتماعات بعد انتهائها؛ بغرض تحسين 
إدارتها ‏ المستقبل. 

ب. متابعة تنفيذ قرارات الاجتماع: 

وهي من الأمور العملية المهمة أيضًا بعد الاجتماع؛ وذلك لضمان 
تنفيذ القرارات # وقتها المحدد» وبالكفاءة المطلوبة. 


ت. قم بإعطاء تغذية عكسية ۸ءةط۵ه٠۴‏ للمشاركين 23 
الاجتماع: 


ونعنى أن يتم إعلام كل من شارك # الاجتماع بآى تقدم تم 
إحرازه وكل إنجاز متعلق بتلك القرارات التى تمخض عنها الاجتماع» 
ويفضل إرسال تقارير عن تلك النتائج والإنجازات» وتكريم من قام 
ها وشكر كل من يز صافةا آقاء الاجتماهات: 


وختاما: 
اجتماعات سريعة› وزع أجندة واضحة»› وانظر إلى الساعة› وقاطع 


للاجتماع. 
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قائمة المراجع 
بالإضافة إلى كتب يمكن الاطلاع عليها 


٠‏ 100 طريقة لتحفيز نفسك 

٠‏ 100 فكرة للحصول على السعادة الحقيقية/ د.صلاح الراشد/مركز الراشد 

٠‏ 100 سر بسيط من اسرار السعداء .. ديفيد بيفن 

© 20 قاعدة 4 استثمار الاخطاء 

٠‏ 25 قصة نجاح 

- مهارة ذهنية - روبير هوفمان‎ 250 ٠ 

/ طريقة للنجاح /أنتوني روبنز - مترجم - الدار الدولية للاستثمارات الثقافية‎ 365 ٠ 
مكتبة جرير - العبيكان‎ 

٠‏ نع.010.آاع. الالاناننا// :ماما 

www.ngoce.org e 
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© الابتزاز العاطفي / سوزان فورو ارد 
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» احمدء علي العبيد» " التنظيم والأساليب آم التطوير التنظيمي "» مجلة الإدارة العامة 
الرياض» العدد 39 1983. 

© إدارة الأولويات الأهم أولا / د.ستيفن كو / مكتبة جرير 

١‏ إدارة الغضب » لجيل لندنفيلد 

©» إدارة الوقت بين التراث و المعاصرة 

©» إدارة تغيير الأفراد والأداء كيف؟ دوجلاس سميث. 

» ادارت الوقت ابراهيم الفقي 

© إداريات - مقال منشور # الموقع - باب إدارة وإقتصاد. 

©» إذا كنت مدير ناجحًا كيف تكون أكثر نجاحا؟ ميشيل أرمسترونج. 

©» أساليب العصف الذهني حسين محمد حسنين - دار مجدلاوي 

۰ استاهل امتياز/ د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

۵ استخدم ذاكرتك 

۵ استراتيجيات الحياة / د فيليب سي .ماكجرو 
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استشعر الخوف وقم بالعمل بطريقة ما / سوزان جيفرز 

أستطيع ان افعل اي شيء لو اني اعرف ما هو باربارا شير 

استيفظ وعيش 

أسئلة تصل بك إلى البدف / أندرو فينالسون / مكتبة جرير 

إصلاح الفوضى فى عملك مايك نلسن كيف تحول الفوضى إلى نجاح 

اضغط الزر وانطلق» روبين سبكيولاند. 

آفاق بلا حدود / د. محمد التكريتي / مكتبة جرير - العبيكان 

افضل سنة ب2 عمرك الآن / جيني اس.ديتزلر | 

اكتشف القاتد الذي بداخلك / ديل كارنجي 

آنث وفواك الخفية 

أيقظ قواك الخفية ( لآأنتوني روبينز ) 

أيقظ قواك الخفية / أنتوني روبنز - مترجم / مكتبة جرير - العبيكان 
ايقظ قواك الخفية انتوني روبنز 

بامكانك قراءة لغة الوجوه 

البرمجة السلبية والإيجابية للذات 

البرمجة اللغوية العصبية و فن الاتصال اللا محدود -د. ابراهيم الفقي 

البرمجة اللغوية العصبية. / للأستاذ الكبير ناصر محمد العبيد 

البرمجة اللغوية العصبيه ب 21 يوما » ل هاري ألدر و بيريل هيذر 

البرمجه اللغوية العصبية 

بناء العقل / ريتشارد ليفينتون / مكتبة جرير 

بوصلة الشخصية .. أسلوب جديد لفهم الناس 

تدريب العقل ( كيف تنمي قدراتك العقلية ) / د. هاري الدير / مترجم / مكتبة الشقري 
التربية الإيجابية من خلال إشباع الحاجات النفسية للطفل -د.مصطفي أبو سعد 
التسامح اعظم علاج على الإطلاق / تقديم / نيل دونالد والش 

التسامح أفضل علاج على الإطلاق / مكتبة جرير 

التسامح جيرالد ج. جامبولسكي 

تطوير المنظمات» أحمد ماهر. 

تعلم أن تسترخي / سي ووكر / مكتبة العبيكان 

تعليم التفكير مفاهيم وتطبيقات /فتحي عبد الرحمن جروان/إصدار دار الفكر 
التعليم السريع 


التغيير... أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج» دانا جاينس روبنسون وجيمس روبنسون. 
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تقدم وأبق 2 المقدمة ديانا بوهر -ترجمة موسى يونس 

تلخيص العادات السبع للناس الأكثر فاعلية 

الثقة بالنفس 

جاذبيتك سر نجاحك» وفيه كثير اشياء مفيده ويعلم فن الكلام والاصغاء والتصرف مع 
اللاخرين من مكتبة العبيكان 

جدد حياتك ل الغزالي 

جراحة ذاتية لعقلك توم موناهان افتح عقلك من أجل تفكير أكثر إبداعا 

الجواب الكاك لمن سأل عن الدواء الشالك... هو لإبن قيم الجوزية 

حب القراءة 99طريقة لجعل الأطفال يحبون القراءة ترجمه ابراهيم الغمري 

حبات المعرفة / محمد التكريتي 

حتى لا تكون كلا .. طريقك إلى التفوق والنجاح 

حتي تكون اسعد الناس عائض القرني 

حسن إبراهيم بلوط » إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي» بيروت(لبنان) دار النهضة 
العربية 2002 

الحقيقة الخفية لأمراض العصر 

حكايات كفاح 

حلول / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

حمود» خضير كاظم.ء " إدارة الجودة الشاملة "> عمان» دار السيرة للنشر والتوزيع 
والطباعة» 2000. 

حياة بلا توتر 

الحياة تخطيط / د.ريك تشنر - د. ريك برينكمان / مكتبة جرير 

حياتك من الفشل إلى النجاح 

خطة العاظفة ريتشارد تشانج 

خطة العمل من: http://saaid.net‏ 

الخطوات الذكية /سام سوسمان / المؤتمن للنشر/مكتبة جرير - العبيكان 

خوارق اللاشعور أو أسرار الشخصية الناجحة 

د.روبرت إنتوني - الأسرار الكاملة للثقة التامة بالنفس 

د.سعيد بن عبيد بن نمشة» رسالة دكتوراة 2007 

د.عبد الباري إبراهيم درة» إدارة الموارد البشرية 4# القرن الحادي والعشرين» دار وائل 
7 (عمان) 

د.ياسين كاسب الخرشة ادارة مواردبشرية » دار المسيرة 2007 (عمان) 
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©» د.يوسف حجيم الطائي »٠‏ إدارة الموارد البشرية نحو مدخل استراتيجي متكامل» مؤسسة 
الوراق 2006(عمان) 

© دراسة القوى الداخلية 2 الذات الخير والشر لعبة الثنوية سلسلة الطريق إلى الحرية / ترجمة 
ريما علاء الدين 

» دعالقلق و ابدأً الحياة 

©» دع القلق وابدا الحياة ل ديل كارنجي 

١‏ دليل إدارة الوقت الشامل جولي مورجنسترن 

© الذاكرة السريعة / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

٠‏ الذاكرة من العقل إلى الجزيئات / لاري . آر . سكواير - إيرك آر. كاندل 

٠‏ الذحاء وقوة الإرادة 

© الرجال من المريخ و النساء من الزهرة للدكتور جون جراي / مكتبة جرير 

© الرجال من المريخ والنساء من الزهره 

» سسبيلك إلى الشهرة والنجاح 

» ستيفن كو - إدارة الأولويات 

۵ سحرالعقل » مارتا هيات 

٠‏ السر 

.. السلسلة السيكلوجية عرض وتلخيص : مجموعة من المختصين سلسلة من 12 جزء تقريبا‎ ٠ 

» سنان الموسوي» إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها » عمان(الأردن) دار مجدلاوي 
2004 

» الشخصية المبدعة 

» الشخصية المؤثرة 

١‏ شروق / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

٠‏ الشفاء الذاتي / أندرو ويل / مكتبة جرير 

2 صائد الأفكار مارش فيشر كيف تصل إلى أعظم الآأفكارء والأسرار الإبداعية‎ ٠ 
مجال العمل‎ 

٠‏ صناعة النجاح .. د. طارق سويدان 

٠‏ ضاعف قدراتك على القراءة 

©» الطاقة البشرية والطريق الي القمة 

» طاقتك الكامنة 

٠‏ طاقتك الكامنة لسمير شيخاني 

© طريقك الى قلوب الآخرين. .علا محجوووب 

© العادات السبع ستيفن كو 2 


إدارةالأافرد والاجتماعات اا P+‏ 
© العادات السبع لأكثر الناس فعالية 
٠‏ العادات السبع للناس ذوي الفعالية الفائقة /ادستيفن كو /مكتبة جرير 
١‏ عالم الأرواح العجيب /السيد حسن الأبطحي 
٠‏ العصامين الضغار 
٠‏ علامتك الشخصية ديفيد ماكنالي وكارل سبيك 
٠‏ علم الطاقات التسع إعداد د /يوسف البدر 
٠‏ علم الفراسة والتشخيص / ليوسف البدر 
8 جل افش عياض البومية مشي شقانن 
١‏ عيوب الشخصية يوسف الأقصري - دار اللطائف 
© فقه الإدارة - الإمام الشيرازي الراحل ( ر ). 
١‏ فكر تصبح غنيا / فيليكس جاكبسون / مركز التعريب و البرمجة / مكتبة العبيكان 
- جرير 
٠‏ فلتضع لبنات مستقبلك براين ترايسي كيف تفهم المبادئ الإثني عشرة الحساسة حيال 
تحقيق نجاح بلا حدود 
٠‏ فن الإختلاط بالناس جين مارتينت 
© فن الالقاء لطارق السويدان 
٠‏ فن التعامل مع الناس 
» فنالحرب 
١‏ فوربس الشرق الأوسط 
ف NEE‏ 
© قبعات التفكير الست 
١‏ قدرات غير محدودة /أنتوني روبنز - مترجم / مكتبة جرير - العبيكان 
٠‏ القراءة الذكية - د.ساجد العبدلي 
© القراءة السريعة 
» القرار طريقك إلى المثالية 
© القوانين الطبيعية العشرة لإدارة الوقت والتعامل مع الحياة بنجاح هيرام و. سميث 
٠‏ قوة التحكم ب الذات 
٠‏ قوة التحكم 2 الذات لإبراهيم الفقي 
٠‏ قوة التحكم ب2 الذات/ د إبرهيم الفقي 
© قوة التركيز/ جاك كانفيلد /مارك فيكتوهانس /لس هوت /مترجم ايضا ضمن إصدارات 
مكتبة جرير 
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© قوة الحب و التسامخ 

© القوة الخفية / د. محمد التكريتي / دار المعارج 

/ قوة الكلمة / دورثي لدز - تعريب دكتور عبد الرحمن توفيق / سلسلة إصدارات بميك‎ ١ 
مكتبة جرير - العبيكان‎ 

© قوة عقلك الباطن 

© قوة عقلك الباطن/ د جوزيف ميرخ /مترجم من ضمن إصدارات مكتبة جرير . 

© قوة عقلك الباطن» ل د. جوزيف ميرية 

٠‏ كتاب شوربة دجاج للحياة ل جاك كانفيلد& مارك هانسن 

٠‏ كتاب كيف تخطط لحياتك) /للدكتور صلاح الراشد » الكتاب يباع ‏ فروع مركز 
الراشد 
افا ات ا ار او ا 

ف .كناب دابا تاقاط > ك تحوان وتفن هو صا عر #ن جه اهرك بعد الفا 

۵ كن ايجابيا تفاعل مع الحياة 

© ڪيف آ صبحوا عظماء 

© كيف تتخلص من القلق وتبدا حياتك - ديل ڪارينجي 

٠‏ كيف تتخلص من المجهود البدني 

© كيف تتقن فن البيع 

٠‏ كيف تجتاز المقابلات الشخصية 

۰ كيف تجذب الناس كا مغناطيس - ليل لاوندس 

٠‏ كيف تجعل الناس تحبك 2 90 ثانية أو أقل/ نيكولاس بوثمان - مترجم / مكتبة جرير 

- العبيكان 

١‏ كيف تحدد أهدافك؟ 

١‏ كيف تحصل على ما تريد و تحب ما لديك للدكتور جون جراي /مكتبة جرير 

۵ كيف تحفز الاخرين 

١‏ كيف تحقق النجاح والشخصية الجذابة 

به كت تكتار الأصبدقاء وتوفر :ف الاس 

*. كيف تخطط لحياتك ...للدكتور صلاح صالح الراشد 

ف .عضوت خط اا كاماد 

٠‏ كيف تخطط لحياتك ملخص 

۵ كيف تدرس وتتفوق ٩‏ طلعت همام 

٠‏ كيف تشجع نفسك علي خسارة الوزن 


۵ كيف تصبح عبقريا اختبارات 


إدارة الأافرد والاجتماعاث 


كيف تصبح نجما اجتماعيا_ د . ابراهيم الفقي 

حيف تضاعف ذكاءك » لسكوت وات 

كيف تضاعف قدراتك الذهنية / جين ستاين 

كيف تضاعف قدراتك الذهنية؟ جين ماري ستاين 

كيف تقدم نفسك كمحترف 

كيف تقول لا دون أن تشعر بالذنب / باتي برايتمان -كوني هاتش / مكتبة جرير 
كيف تقوى ذاكرتك 

كيف تكتب افضل التقارير و المراسلات 

كيف تكون قائدا ناجحا ومبدعا » ديل كارنيجي 

كيف تنجح فى الثانوية العامة 

لا تحزن للدكتور عائض القرني 

لا تكن لطيفا أكثر من اللازم 

لا تكن لطيفا أكثر من اللازم / ديوك روبنسون / مكتبة جرير 

لا تهتم بصغائر الامور فكل الامور صغائر' 

ليليان جلاس - أعرف ما تفكر فيه 

ما وراء العقل احمد محمد عيسوى 

مائة سر بسيط من أسرار السعياء / ديف يفن / مكتبة العبيكان 
ماثة سر بسيط من اسرار الالعداء #يفيد نيفين 

مائه طريقه لتحفيز نفسك» كيف تكون الشخص الذي تريد للكاتب ستيف تشاندلر 
مباديء الإبداع للدكتور طارق السويدان...والدڪتور محمد العدلوني... 
مبدأ 80 /20 / ريتشارد كوتش / مكتبة جرير 

المخ المعجزة / جين كاربر 

المدرب الفعال / حسين محمد حسنين - دار مجدلاوي 

المفاتيح العشرة للنجاح / د .إبراهيم الفقي / مكتبة جرير - العبيكان 
المفاتيح العشره للنجاح 

مفاتيح الغضب / سيبل ايفانز 

مفتاح نجاحك 2# الحياة ..الحديث الجذاب دنيا زكريا الفقي 

مقال لأحمد بن عبد المحسن العساف 2: http://saaid.¬€t‏ 
مقولات فى النجاح .. مقولة لكل يوم فى العام 

من الذي حرك قطعة الجين الخاصة بي لسبنسر جونسون 

من علم النفس القرآني د.عدنان الشريف 

منهجية التغيير 2 المنظمات» د. طارق السويدان. 


220 


إدارةالأذاد والاجتماعاث 
المؤتمن السفوق الأرل.. استراتيجيات افير وتطرير اللنظمنات» سعيد ياين فام 
النجاح الحقيقى .. ڪين شيلتون 
نصائح من صديق 
يمكنك ان تفعلها بول حنا 


